Qualidade no atendimento ao público como diferencial competitivo :  caso Lojas Weiss by Weiss, Ewerton
UNWERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATAR1NA 
ACENm9íSf3c1€›¬EcøNôM1‹;o 
DEPARTAMENTQ DE CIÊNCIAS DA ADM¶N1sTRAÇ§o 
CQDRDENADDRIA DE EsTÁG1os 
QUALIDADE NO ATENDIMENTO AO PÚBLICO 
COMO DIFERENCIAL COMPETITIVO 
Caso - Lojas Weiss 
Ewertefrweiss 
Flo1^ianópol'is,f julho de 2.000
EWERTON WEISS 
QUALIDADE NO ATENDIMENTO AO PÚBLICO 
COMO DIFERENCLAL COMPETITIVO 
Caso - Lojas Weiss 
Monografia apresentada ao Curso de 
Graduação em Administraçãm de Ernpresäs, 
do Centro Sócio Econômico da Universida e 
Federal de Santa Catarina, como requisito 
parcial para obtenção do título de 
Administrador. 
oúzmzçâo...lóø Pmfi Rzimzmàø N‹›zzzw¡ de 
Oliveira Lima. .- 
Florianópolis, jukho de ZQOO
, ii 
Este trabalho de conclusão de estágio foi apresentado e julgado perante a 
Banca Examinadora que atribuiu a nota ao aluno Ewerton Weiss na 
Disciplina Estágio Supervisionado Obrigatório - CAD 5236. 
Banca Examinadora: 
Prof. Raimundo Nonato de Oliveira Lima 
Presidente f 
Prof”. Doutora Valeska*Nahas Guimarães 
Membro ' 
Prof. Doutor Rolf Hermann Erdmann 
Membro
iii 
"É seguro que Deus preferirá julgar-nos 
pelos propósitos que nos acompanham 
cada manhã ao sair de casa e não pela 
culpa com que voltamos ao anoitecerl' 
Gregório Maranan 
“Uma teoria que não possa ser explicada 





Gostaria de agradecer a todos aqueles. quedireta ou indiretamente. contribuírarn 
na minha caminhada durante estes quatro anos e meio de curso de graduação e também 
na elaboração deste. trabalho. De modo especial, expresso meus sinceros 
agradecimentos: . 
o Ao Professor Raimundo Nonato de Oliveira Lima, pela orientação, e 
amizade em todos os momentos. › 
Q Aos meus pais, Raul e Ivone. pelo e apoio constante. 
o Aos meus irmãos Isoni, Rosiani, Raul Roberto, Irene e Luciana, pela colaboração 
nestetrabalho e nos muitos outros porter meacolhido como “filho” .
, 
ø A minha namorada Karin em especial pelo amor e pela compreensão. 
v Às Sidney, pela atenção e disposição demeaeompanhar durante o estudodeeaso nas 
L.ojas.Weiss. 
o À -organização 'estudada‹, Lojas Weiss, e a todos os fimeionários entrevistados pela 
co.laboração. 
n Aosmeus colegas de curso, mas em especial aos amigos Roberto Gaspar, Adriano 
Sousa, Edgar e Aluísio. . 
e- À todos os- familiares maisproximos, que sempre tofceram por mim durante-essa 
caminhada. 
r À Deuszpozr ter concedido calm, os 
colaboradores acima quetornaram este estudo uma realidade.
V 
SUMÁRIO 
LISTA DE QUADROS E FIGURAS vii 
RESUIUO vfii 
1 INTRODUÇAO rl 
2 OBJETIVOS 2 
2.1 Objetivo geral 2 
2.2 Objetivos específicos. ¡2 
3 REVISÃO BIBLIOGRÁFICA *3 
3. 1 Escola das relações humanas 3 
3.t2Ambiente organizacional. ¡4 
3.3 Burocracia nas organizações . 7 
3.4 .Tecnologia T9 
3.5 Condições de trabalho l0 
3.6zDivisão›dotrabalho 1,1 
3. 7 Processo de planejamento 13 
3. 8 Processo de organização 16 
Qualidade no atendimento 
Q 21 
Qualidade como ferramenta competitiva 24 
Qualidade como armacompetiiiva 
V Q Q 26 
Alguns exemplos: casos práticos 29 
4 MET GDOLOGLA 31 
4.1 Aletodosdc coleta dedados 32 
5 ESTUDO DE. CASO (Diagnóstica): I.O.lA.SV WEISS 33 
33 5.1 Histórico da empresa 
5.2 Atual missão corporativa 34 
5.3 Estrutura organizacional 34 
5. 4 Objetivos da organização 36 
5.5 Estratégias 36 
5. 6 Análise do marketing Àlix 37 
5.1 Preços 37 
5.1 Canais de distribuição 3]
5.1 Comunicação de marketing 
5.1 Promoção 
5.1 Análise das vendas 
5.1 Pontos fortes e fracos 
5.1 Logomarca 
5.1 Fatores ambientais 
5.1 Análise de clientes 
5.1 Análise de fomecedor 
5.1 Mercado consumidor 
5.1 Análise da concorrência 
5.1 Oportunidades 
5.1 Ameaças 
ó1›EscR1ÇÃoBÁs1cA 110,4 1zw1»›zMENm,4o Púsucozêz-UAL 
7PROGRAMA GERAL P/ QUALIDADE NO A IEND. AO PÚBLICO 
7. 1 Principios básicos 
7.2 czzmpzéâw 




LISTA DE QUADROS E FIGURAS 
Figura 1: O ambiente extemo de ação direta das organizações 06 
Quadro 1: Uso do telefone 
Q §3 
Figura 2: O ambiente extemo de ação indireta das organizações Ô7 
Quadro 2; Tempo de espera - Clientes §4 
Quadro 3: Aparência 55 
Quadro 4: Importância do sorriso e do nome. §6 
Quadro 5: Conhecendo as atividades principais dos clientes 57 
Quadro 6: A organização 8 
Quadro 7: Concorrência Í9 
Quadro 8: Demonstração do produto 6_0 
Quadro 9: Comunicação (il 
Quadro l0: O Feed-back ao cliente §2 
Quadro 1 1: Prestando atenção aos detalhes É3 
Quadro 12: O papel da gerência §4 
Quadro 13: Acompanhamento junto ao cliente 65 
Quadro 14: Lidando com as críticas pó 
Quadro 15: Encantando os clientes 67 
Quadro 16: Questionário de satisfação dos clientes 69
viii 
RESUMO 
O principal objetivo desta trabalho foi. descrever a dinâmica de atendimento atual e propor 
um programa geral de qualidade no atendimento ao público para o ano. Além deste 
objetivo, o estudo promoveu a descrição do. ambiente interno e externo, definiu-.se amissão 
e os princípios básicos para qualidade no atendimento ao público na empresa visando 
melhor praticidade no. entendimento do programa. Para enriquecer o trabalho tambem 
descreveu-se o marketing mix e analisou-se os 4p”s do marketing. A revisão bibliográfica 
estudada. utilizou autores nacionais e internacionais na área de administração geral e na 
qualidade total em serviços. A metodologia fez uso de um estudo exploratório/descritivo,ie 
emunia segunda fase realizou um estudo de caso com base qualitativa de conteúdo das 
observações, feitas junto a diretores e gerentes do estabelecimento comercial, localizados 
na grande Florianópolis, município de Palhoça O. estudo produziu considerações de quq a 
constante preocupação com a qualidade em serviços tem crescido diante das empresas 
prestadoras de serviços, e que um guia para qualidade no atendimento ao público é muito 
bem vindo a tais empresas. Mesmo sendo de dificil implantação, o plano primou pela 
clareza e.. objetividade de cada um. dos passos apresentados. Finalmente, foram feitas 
sugestões para avaliação e controle do plano apresentado, além de recomendações de 
novos estudos.
1 INTRODUÇÃO 
O ano 2000 caracteriza-se pela competitividade globalizada e por mudanças 
contínuas e imprevistas. Empreendedores e dirigentes tem enfrentado o desafio de 
encontrar caminhos apropriados visando garantir um futuro promissor num mercado 
crescentemente complexo. 
Na atualidade, pode-se afirmar que as organizações passam por um momento 
significativo em termos de adequação à realidade nacional e intemacional, quanto à 
alteração do comportamento do cliente e do acirramento da concorrência, gerando uma 
necessidade de mudança, de revisão e reestruturação de todo o processo 
produtivo/administrativo. 
A abertura da economia, objetivando uma globalização, a formação dos blocos 
econômicos, facilitam o fluxo de produtos das mais diferentes origens e altamente 
diferenciados e. termos. de qualidade e preço. 
A partir dos anos 80, o mercado sofre uma profunda transformação. Os clientes 
sabem oque querem, o que desejam pagar e como obter seus produtos nostermos que 
exigem. 
Esses desafioszrequerem uma capacidade muito grande” de flexibilidade para 
adequação aos interesses da clientela e a superação da concorrência. Diante desses 
aspectos, a sobrevivênciada empresa dependerá da resposta que azmesma dará» frenteqàs 
situações de rigidez, insensibilidade, falta de foco no cliente, atendimento personalizado, 
paralisiabuxrocrática, faltade inovaçãoeoscustos elevados. 
Por isso, empresas que buscam qualidade tem conseguido elevar seus níveisde 
produtividade, já que o controle éccentrado no processo, estabeleeidofcom o obietixgo de 
não produzir defeitos, o que gera mais qualidade e maior produtividade. 
A organizaçãoque pretende alcançar um padrão deexcelência, deve ir em buspa 
da satisfação do cliente, aliada à adequação tecnológica com o correto controle dos 
processos. No entanto,z o que se encontra com maior freqüência são organizacães 
centralizadas, que restringem o envolvimento potencial que seus membros poderiam 
desenvolver. A responsabilidade só pode ser conseguida através da
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Pode-se destacar também a dificuldade e o despreparo para o correto atendimento 
aos clientes prestados pelas organizações. Vale ressaltar que são poucas as empresas 
possuidoras de um atendimento com qualidade. Poucas empresas conseguem imprimir 
aspectos positivos no serviço prestado através do atendimento ao público. 
Nesta perspectiva, o primeiro objetivo deste estudo seria o diagnóstico intemo fe 
externo da organização juntamente com a elaboração de uma programa de qualidade 
atendimento ao público e suas possíveis restrições nos processos trabalho e com os objetivl 
nos niveis de supervisão e operacional. 
Para tanto, a organização escolhida para estudo de caso, foi um estabeleciment 
comercial denominado RAUL LEONARDO WEISS FIRMA H\IDIVIDUAL (Loja Weiss)Í 
localizada, a Rua José Maria da Luz, 2839, Centro - Palhoça/SC. Esta empresa tem conto 
produto alvo a comercialização de Roupas (masculinas, femininas e infantil), Tapetes, 
Enxoval, Tecido e Calçados. 
A organização é administrada pelo seu fundador e por sua família e possui hoje 112 
fiincionários. A LOJA WEISS encontra-se num processo de reestruturação geral, passando 
pela redefinição do seu organograma e dos ocupantes dos respectivos cargos e pela 
implantação de um sistema de informações integrado em toda a empresa. l 
A proposta deste projeto é prover a organização de objetivos e estratégias a 
suprimir todas as deficiências na qualidade do atendimento ao público, visandcímio 
desenvolvimento e a continuidade no mercado..
2 OBJETIVOS 
2.1 Objetivo geral 
Descrever a dinâmica de atendimento atual e propor um programa geral de qualidade 
no atendimento ao público para a organização no ano 2000. 
2.2 Objetivos espeeífifos 
> Descrever o ambiente interno e externo da organização escolhida; 
> Descrever o perfil da concorrência; 
> Descrever o perfil da clientela; 
> Avaliar as oportunidades e ameaças; 
> Descrever os pontos fortes e fiacos da organização; 
> Descrever a missão empresarial; 1 
> Analisar o 4p”s do markeiing; 
> Descrever o marketing mii‹; 
> Descrever a dinâmica de atendimento ao público atual; 
> Propor um programa de qualidade no atendimento ao público;
3 REVISÃo BIBLIOGRÁFICA 
3.1 A escola das relações humanas 
As empresas econômicas visam produzir bens e serviços para satisfazer os desejos 
materiais do ser humano. A principal responsabilidade de seus administradores é a eficiência 
no uso de recursos para produzir riquezas econômicas. Sua segunda responsabilidade;-É 
realizar este propósito de tal modo que não coloque nenhuma restrição aos legítimos 
interesses e direitos de qualquer pessoa. Sua terceira responsabilidade é observar, pela palavra 
e pela ação, os padrões éticos da sociedade. Não existe nenhuma empresa isolada de seu 
ambiente externo, social, econômico, tecnológico, politico ou ético, é o que diz e 
o*DoNNEL*. l 
Segundo CI-IIAVENATOÍÇ existe uma abordagem que procura enfatizar as pesspas 
dentro da organização - Escola das Relações Humanas. Esse modelo surgiu em combateza 
teoria clássica de Taylor e Fayol, pois estava disposta a democratizar e humanizar a 
administração das empresas. Os administradores técnicos e voltados aos aspectos lógicos 
cedeu lugar a Administração “I~Iumanística”, voltada a aspectos psicológicos e sociais da 
organização. A escola das relações humanas representa uma reação contra a ênfase np 
trabalho programado, no controle hierárquico rigido e no alto grau de especialização do 
trabalhador. A “espontancidad” do trabalhador emergiu como o fator determinante de sucesso 
empresarial.
i 
Outro fator relevante apontado por CHIAVENATO1, é o estudo do clima 
organizacional, pois está relacionado com o grau de motivação de seus participantes. Gera-se 
motivação a partir da satisfação das necessidades de cada indivíduo. O termo clima 
organizacional está relacionado aos aspectos internos da empresa que levam a provocação de 
diferentes espécies de motivação nos seus participantes. Uma vez criado, o clima 
organizacional passa a provocar poderosa infiuência sobre a motivação e proporcionalmente 
sobre o desempenho de cada indivíduo - satisfação no cargo, absenteísmo e produtividade; 
1 KOONTZ, Harold, O'DONNEL, Cyril. Princípios da Administração: uma análise das funções 
administrativas. Il. ect SãoPauloT Pioneira; 1978. p. 333. 
2 CHIAVENATOI, Idalberto. Administração de Empresas: uma abordagem contingencial, 2.éd São Paulo: 
Maknonlšooks, 4987. p. 287 z
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3.2 Ambiente organizacional 
As caracteristicas estruturais são melhores explicâveis pelas caracteristicas ambient 's 
que a cercam, e estas não limitam-se apenas as variáveis endógenas, mais sim variávíis 
exogenas, ou seja, procura-se entender tanto as variáveis intemas quanto as externas da 
organização, por influenciarem profimdamente nos aspectos estruturais e comportamentais dia 
organização. Chama-se ambiente tarefa aquele composto por partes relevantes à empresa para 
esta poder conquistar seus objetivos. São quatro os ambientes: consumidores, fomecedores, 
concorrentes e grupos reguladores. (CPHAVENATOÍ). 
CHEEAVENATO3 ressalta ainda que, para ai empresa conquistar seus objetivos el 
deve estabelecer qual o sua área de dominio, ou seja, qual o melhor elemento do ambientfi 
tarefa deve ser destinado mais concentração de esforços. Outro fator sera» a observação af 
fato, como por exemplo, se a área de domínio atual tenderá a continuar no futuro ou não. Se 
ela vai se movimentar na mesma direção das tendências gerais de mercado ou ramo` de 
negócio. 1 
A analise ambiental voltada para o ambiente interno da empresa leva em consideração 
os recursos financeiros/contábeis, mercadológico, produtivos e humanos de toda a empresa 
como fatores conjuntos, nos diz CHIAVENATO3 . 
Segundo CI-HAVENATO4, nenhuma organização é completamente autônoma ou auto- 
suficiente. Toda organização depende de outras e da sociedade em geral para poder 
sobreviver. Existe uma interdependência das organizações com a sociedade em função s 
complexas interações entre elas. Algumas das conseqüências dessa interdependência sig): 
mudanças freqüentes nos objetivos organizacionais à medida que ocorrem mudanças o 
ambiente extemo que gera um certo controle ambiental sobre a toda organizaç;-i). 
CHIAVENATO4 observa em sua análise Fambiental, que tudo aquilo .que envolve 
extemamente uma organização pode ser considerado como ambiente organizacional, ou seja, 
é o contexto dentro do qual a organização está inserida. Por ser um sistema aberto, faz com 
que tudo o que ocorra extemamente no ambiente passe a influenciar internamente a 
organização 
3 CHIAVENATO1. op. na p. os 
4 CHIAVENATQZ. Idalberto. Introdução a Teoria Geral da Administração. 4. ed São Paulo t Malrron 
Books, 1993. p. 816 `
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Como o ambiente é vasto e complexo, envolvendo tudo ao redor da organização, ele 
.pode seranalisado, de acordo com CI-IIAVENATO5, em dois segmentos: oambiente tarefa e 
o ambiente geral; O ambiente geral é o macro ambiente e comum a todas as organizações e_ 
tudo o q ue . 
ser condições tecnológicas, condições legais, condições políticas, condições econômicas,_ 
condições demográficas, condições ecológicas e culturais. Por sua vez o ambiente tarefa é o 
- s 
_ 
mais próximo e imediato de cada zerganizaçao, (CHIAVENATO ). Pede ser considerado
ç 
comoo ambiente de operações, sendo constituído de fomecedorcs, clientes, concorrentes, e 
entidades reguladoras (sindicatos, associações de classe, órgãos protetores do consumidor); 
Bara CHIAVENATO5, existem ainda certas tipologias de ambientes, referindo-se à 
características do ambiente tarefa que facilitam o estudo e análise ambiental. Quanto às sua 
estrutura, os ambientes são classificados em homogêneos (quando há pouca segmentação) se 
heterogêneos (quando há muita diferenciação de mercado). Quanto a sua dinâmica, 
CI-HAVENAT05” classifica» os ambientes em estáveis e instáveis Estáveis se caracteriza por
~ 
possuir pouca um nenhuma mudança e instáveis quando os agentes estao constantemente 
provocandonnidanças e influências rcciprocas, formando um campo dinâmico deforçasf 
M Ambiente Externo de Ação Direta 
Concorrentes 
Acionistas 
_ N _ Fornecedores 
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Figura 1. - O ambiente externo de ação direta das organizações - Fonte: CHIAVENATO 
Sternvxvarnxroz.-op.-ci: p. 321. 
vier a acontecer neste, afetará direta e indiretamente todas as organizações Podem
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Ambiente Externo de Ação Indireta 
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Figura 2 - O ambiente externo de ação indireta das organizações - Fonte: CHIAVENATO 
O comportamento organizacional tem a caracteristica muito peculiar de ser 
influenclado pelo meio em que se encontra. O enfoque principal e sobre os individuos e seus 
grupos e lideres, determinando culturas organizacionais que refletem a missão e as metas 
globais da organização. Atualmente as organizaçg3e_s_gnaoApodem mais serem vistas comb 
sistemas fechados, mas sim sistemas abertos pois as empresas precisam estar em constante 
_. 
l I 
adaptação as mudanças no ambiente extemo. ; 
O mundo dos negócios não é mais limitado por fronteiras geográficas. Até po 0 
tempo 0 domínio industrial era praticamente dominado por um único país. Atualmente, paiils 
industrializados, já passam a dividir este mercado e a ameaçar tal domínio. Pode-se então ter 
clareza que é preciso se conscientizar melhor das diferenças interculturais, e as implicaçõet 
destas nas práticas administrativas e organizacionais. 
A ambiente organizacional tem sido a alavanca propulsora de mudanças 
principalmente nas grandes empresas. Com a globalização as barreiras geográrficas n`o 
existem mais, o que faz com que qualquer mudança intemacional pode ser percebiüa 
localmente. Muitos fatores influenciam tais mudanças organizacionais. Como por exemplo, Tas 
flutuações no câmbio, novos impostos e tecnologia, influência sindical, entre muitos outros.
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Do outro lado as empresas precisam modificar suas estratégias, objetivos, metas e políticas, 
de forma proativa ou reativamente, para se adaptarem à tais mudanças. 
3.3 Burocracia nas organizaçoes 
Uma nova abordagem surgiu com Max Weber (1864-1920), sociólogo alemão 
fundador da Teoria da Burocracia. O termo burocracia mostra-se voltado, segundi) 
crnA\¿E1×1AIoíizâp¢ziz1mzmz.pzfzzizzizaz1ióaózz;›zzzzfiz¡ênzâz. wzbzz- propôs um tipo 
ideal de burocracia seguindo algumas dimensões como: formalização, divisão do trabalhp, 
princípio da hierarquia, impessoalidade, competência técnica, separação entre propriedadele 
administração e profissionalização do Através do ponto de vista téenieoa 
burocracia atinge o maior alto grau de eficiência no alcance dos objetivos organizacionais, o 
que constitui um exemplo tipicedeorgaaizaçãe fi'â›rmal.~CI=HAVENA5l"06 ainda-zebsewaqfle, 
as disfunções da burocracia são muitas, desde excesso deformulários epapéis até resistência 
a mudança gerando um alto grau de eficiência no entanto, com uma total ineficácia. l 
3.3. 1 Aspecto legal 
.7 '_ Neste item CHIAVAENA-TG observa que a burocracia é uma erganizaçao ligadazpor 
normas e regulamentos previamente estabelecidos por escrito. As normas e regulamentos são 
considerados racionais porque devem ser coerentes com os objetivos visados e legais porqtie 
conferem, às pessoas investidas de autoridade, um poder de coação sobre os. subordinados e 
também meios coercitivos capazes de impor a disciplina. 
Z`r.3:2 Aspecto formal
É 
A burocracia é uma organização ligada por comunicações escritas e todas as ações e 
procedimentos são feitos para proporcionar comprovação e documentação adequadas observa 
cHrAvENATo”. 
Õ CHIAVENATO1. op. Gt p. os. 
7 CHIAVENATO2. op. cri. p. 417421.
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3.3.3 Aspecto racional e divisao do trabalho 
Segundo›CHIAVENATO8, a burocracia é uma organização que secaracteiizaeporruma 
sistemática divisão do trabalho. Cada participante passa a Ter seu cargo especifico, as suas
I 
funções específicas e a sua esfera de competência e de responsabilidade específica. .J 
3.3.4. Impessoalidade nas relações 
A administração daeburocracia, de acordo -com análise de CI-HAVENAT()8,.-não 
considera as pessoas como pessoas propriamente ditas, mas como ocupantes de cargos e 
funções. O poder de cada um é impessoal e deriva do cargo que ocupa. 
3.3.5.Princípio da hierarquia 
Uma organização. deve estabelecer cargos segundo o princípio da hierarquia. Cada 
cargo inferior deve estar sob o controle e supervisão de um posto superior. Nenhum cargo fica 
sem controle ou supervisão, relata CHIAVENATO8. 
3.3.íCornpetência técnica 
Na organização burocrática CI¬IIAVENATO8»destaea que.-a escolha das pessoasdeve 
se basear na competência técnica e não em preferências pessoais. Deve-se estabelecfr 
critérios, validos para toda organização, capazes de avaliar e classificar os funcionários 
concorrentesà um determinado cargo.
l 
3.3.7 Separação entre propriedade e administração 
A administração da burocracia obrigar-se-á a aprender sobre a separação entre qs 
rendimentos e os bens privados ou públicos e distinguí-los dos tipos patrimonial e feudal .de 
administração, aborda o autor (CHIAVENATQÍ). 
E cH¶AvENAT02.›op.fi:. p. 420-433.
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3.3.8 Profissionalizaçao do funcionário 
Cada funcionário é especializado nas atividades do seu cargo e para tanto recebem 
salários correspondentes ao mesmo. O funcionário é nomeado por competência e capacidade, 
e admitido por seu superior hierárquico. E CHIAVENATO9 completa dizendo, que o 
funcionário ocupa um cargo por tempo indeterminado e a medida que- demonstre mérito e 
capacidade, ele poderá ser promovido para outros cargos. 1 
3.4 Tecnologia 
CHIAVENATO” destaca que, uma das mais recentes áreas de~ estudo da tepria 
administrativa é o papel da tecnologia na determinação da estrutura e do comportamento 
organizacional das empresas. Joan Woodward, a partir de estudos e pesquisas em algumas 
indústriasno sul da Inglaterra, passou a compreender o importante papel influencial da 
tecnologia sobre empresas que a utilizam sobre variadas formas e natureza para realizar suas 
operações .e atingir seus objetivos. Destaca ainda que, a tecnologia pode ser entendida como 
um componente do meio ambiente (influenciando a empresa de fora para dentro) e como 
componente também empresarial (fazendo parte do sistema intemo da empresa). A tecnologia 
surge como variável crucial no momento que se adquire uma concorrência, e que sua 
tecnologia demostra-se superior, diferenciando uma empresa de outra através do fatqr 
determinante chamado, tecnologia. Ela pode ser entendida como o conjunto ordenado de 
conhecimentos empregados na produção. e comercialização de bens e sewiçois. 
CHIAVENATO” relata que, para Simon, “a tecnologia não é coisa, mas siin 
conhecimento - conhecimento que o homem acumulou durante milhares de anos”. 
CHIAVENATO” reconhece que- a tecnologia tema propriedade -de determinar a 
natureza da estrutura organizacional ›e do comportamento organizacional das empresas. 
Alguns autores falam de imperativo tecnológico quando se referem ao fato de queda 
tecnologia determina a estrutura da organização e 0 seu comportamentofübserva-se ainda._que 
9, cn1Av1?.NATo2. op. cn. p. 434. 
1° KooNTz & o*DoNNEL. op. ctz. p.195. “ CHIAVENATQI. op. cn. p. 131. 
12 cn1AvENAToz. op. pit p. sas.
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tecnologia tomou-se sinônimo de eficiência. A eficiência tomou-se o critério nonnativo pelo 
qual os administradores e as organizações sao costumeiramente avaliados. 
3.4.1 Informática 
A informática tomou-se um importante ferramental tecnológico a disposição d`o 
homem, possibilitando prover o seu desenvolvimento econômico e social, relata 
CHIAVENATO”. A informática agiliza os processos de decisão e otimiza a- utilização idos
J 
recursos existentes. 
Ela concentra-se como a disciplina que lida com o tratamento -racional e sistemático 
da informaçao. .. 
“Informação é 0 conjunto de dados com um significado, 
ou seja, que reduz a incerteza ou que aumente o 
conhecimento a respeito de algo (CHIAVENATO, 1993). 
HAMPTONI3 aborda mais especificamente que, a tecnologia molda os tipos de emprego que 
estão disponíveis e as conseqüentes oportunidades de satisfação no trabalho, para os funcionários. 
lnflui nos padrões de comportamento de gmpos que se desenvolvem. E influi nos tipo de práticas 
administrativas que melhor se aplicam a cada situação particular. Por estas razões, o entendimento dos 
efeitos e implicações da tecnologia é tão crítico para a competência da administração como o ,é a 
compreensao da motivação e da dinâmica de gmpos.
l 
3.5 Condiçõesde trabalho 
Não lia necessariamente um ambiente geral de trabalho que «se correlaciona cqm
l 
motivação, mas a própria natureza do ser humano. KOONTZ & O”DONNELl4 destacam que, 
. . . _, . . l talvez a mais conhecida classificaçao das necessidades humanas seja a proposta por Maslow. 
Ele considera que o ser humano tem necessidades que vão das fisiológicas, passando pelas 
necessidades de segurança, de amor e estima, à de auto-realização . Para conseguir atingirla 
meta da motivação nas pessoas de uma organização seria necessárioz suprir ao menos as 
necessidades básicas de alimento, vestuário e abrigo de cada indivíduo, porém não 
esquecendo-se as. necessidades subsequentes, já que se pode levar em consideração que o ser 
humano vive à busca freqüente pela satisfação das suas necessidades. 
13 HAMPT ON, David R. Administração Contemporânea 3.ed. São Paulo : Makron Books, 1993. p. 128. “ i<ooNTz & o°DoNNEL. oa úú. p_i45.
12 
HAMPTON15 destaca que, o que tomou a teoria de Maslow tão importante e instrutiva 
para a administração não foi simplesmente a sua lista específica de necessidades humanas ( a 
maioria já havia- sido estudada também por outros) mas, antes, o que e verdadeiramente 
importante, o seu reconhecimento da inabilidade das necessidades já satisfeitas em motivar Ío 
comportameqto. 
Outra teoria de motivação que tem exercido grande influência sobre o pensamenfio 
administrativo é a teoria da motivação/higiene, de Frederick Herzberg. Este estudo 
apresenta, segundo HAMPTONIS, evidências de que os fatores que satisfazem as pessoas no 
trabalho são diferentes daqueles que as fazem insatisfeitas. Os fatores de satisfação sãp 
inerentes ao trabalho, os fatores de insatisfação pertencem ao ambiente de trabalho, onde 
aparecem três necessidades secundárias ~ poder, qƒilíação e realização. 
A motivação trabalha o lado mental que requer que os empregados tenham .Ja 
expectativa de serem capazes de satisfazer suas necessidades por meio do trabalho, antes de 
trabalharem. 
3.6 Divisão do trabalho
. 
O estudo do desenho organizacional leva a questão da diferenciação existente nas 
organização, este último refere-se à divisão do trabalho organizacional mais adequado ao 
alcance dos objetivos empresariais. Quanto maior a diferenciação, maior a heterogeneidade 
dentro da empresa, pois acarreta maior número de departamentos diferentes, maior númerode 
níveis hierárquicos e maior número de Órgãos especializados de assessoria, ou seja, maipr 
complexidade organizacional. Outro fator relevante é a técnica organizacional de prescrever 
como, quando e por quem as tarefas deverão. ser executadas, chamada de formalizaçãq. 
Porém com a formalização a empresa se toma burocrática, macanisistica, formal, específica, 
rotinizada, programada e autoritária. (1 estudo da centralização por sua vez, refere-se là 
concentração ou dispersão do poder dentro da empresa, ou seja, é o grau em que a autoridade 
é distribuída dentro da organização. CHIAVENATOIÕ destaca que, quanto maior a 
centralização,zmais a autoridade é concentrada nos niveis mais elevados da hierarquia, e ap 
contrário, quanto maior a descentralização, mais a autoridade é delegada e distribuída aos 
níveis mais baixos da hierarquia. 
'5 HAMProN. op. cn. p. 74. ' 
'Õ CHIAVENATO1. op. cn. p.247.
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Alguns fatores afetam o desenho organizacional como: 
D- Obietivos empresariais. 
E1 Tecnologia. 
EL. Ambiente. 
U Estratégia empresarial. 
O estudo. da amplitude administrativa tem por objetivo delimitar o número de 
subordinados. Nas empresas onde prevalece a grande amplitude, a configuração global da 
organização é tipicamente achatada, ao contrário com pequena amplitude., az estrutura 
apresenta-se alta com uma longa cadeia de autoridade. i 
3.6.L Vantagens da especialização do trabalho 
STONER17 afirma que, ninguém e' fisicamente capaz de executar todas as operações 
das tarefas mais complexas, nem ninguém pode adquirir todas as qualificações necessárias 
para executar as várias tarefas que compõem uma operação complexa. Assim, para executar 
as tarefas que exigem muitos passos, é preciso dividir as diversas partes da tarefa entre muitas 
pessoas. STONER” ainda observa que, esta divisão especializada do trabalho permite- que as 
pessoas aprendam qualificações e se especializem em funções individuais. do trabalho. 
disso, a disponibilidade de uma variedade de trabalho permite que as pessoas escolham ou 
sejamindieadas para cargos que elas apreciem e para os quais estejam preparadas. 
3.6.2 Opções de produtividade entre a especialização e a satisfação. 
Em 1.960 autores modernos de administração tinham chamado atenção para ps 
problemas que a extrema simplificação do trabalho estava causando para as demais pessoas. 
Quando as funções ficam. especializadas demais os empregados acham suas tarefas 
desagradavelmente monótonas e acham que elas não os satisfazem mais. O passo seguinte ie' 
proporcionar inovações ou incrementações significativas na rotina de trabalho. 
" STONER, James A . F. Aúminismçâa 2.e‹i. Rio de Janeiro z Pzemâceruaii do Brasil, 1991. gr 112.
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Assim, relata KOONTZ & O”DONNEL18, os funcionários perdem seu senso de 
autonomia e de desafio, ficando sem qualquer poder e quase sempre dependentes. 
A especialização, não em sua totalidade, atinge um ponto em que suas vantagens, em 
tennos de eficiência e produtividade, vão sendo compensadas por desvantagens em termos 
humanos. 
3.1 Processode planejamento 
A mais fundamental das funções da administração é o planejamento, as futuras 
maneiras alternativas de agir na empresa como um todo. Planejar pressupõe a existência de 
alternativas que possibilitem prever, ou ainda, decidir sobre a açõesla serem tomadasjno 
futuro, com o objetivo de cumprir algum requisito imposto pelo mercado. .L 
Pzfze1<ooNTz & o*DoNNEL** , planejar é decidir zntezipzózmme 0 que fazer, 
como fazer, quando fazer e quem irá fazer. É eliminar o hiato entre onde estamos e onde 
queremos ir. Força a ocorrência de certas coisas que de outra forma não aconteceriam. 
mesmos, relatam ainda que, planejar é um processo intelectual, é determinar conscientemqnte 
os cursos de ação, é basear as decisões nas finalidades, nos fatos e em estimativas. .I 
O planejamento costuma figurar como a primeira fimção administrativa, por; ser 
exatamente aquela que serve de base para as demais. E 
Segundo CHIAVENATO” , 0 planejamentoé a fiinção administrativa que determina 
antecipadamente o que se deve fazer e quais os objetivos que devem ser atingidos. Relata 
ainda que, o planejamento é o modelo teórico para a ação futura, visa dar condições racionais 
para que se organize e dirija o sistema a partir de certas hipóteses acerca da realidade atuíil e 
filtura. «' 
Vivemos numa era econômica, tecnologica, social epolítica onde o planejamento, da 
mesma forma que as outras firnções dos administradores, tomou~se um requisito para l a 
sobrevivência da empresa. As mudanças e o crescimento econômico geram oportunidades, 
mas também implicam em riscos, principalmente numa época de rivalidade mundial por 
mercados, recursos e influências. A tarefa do planejamento é precisamerrteea de minimizar o 
risco e ao mesmo tempo tirar o máximo proveito das oportunidades. l 
Dessaforma umaação não planejada nãopode ser controlada, pois controlar significa 
manter a atividades dentro do curso, corrigindo-se seus desvios em relação aos planos. 
18 KOONTZ & O'DONNEL2. Ftmdamentos da administração. São Paulo 1 Pioneira, 1987. p. 65-'(4 
'9 cn1AvENATo;z. op. cn. ¡›_ 230-231.
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Qualquer tentativa de controlar sem planos não faz sentido, por não ser possível determinar se 
a direção seguida é a direção que se deveria seguir. Conclui-se que, os planos fomecem os 
padrões de controle. 
KOONTZ & O°DONNEL2° destacam algumas características relevantes ao processo 
de planejamento, são elas:
i 
“o planejamento é um processo permanente e contínuo; é 
sempre voltado para o futuro; visa a racionalidade da 
tomada de decisões; visa selecionar entre váriçs 
alternativas um curso de ação; é sistêmico; interativo;.o 
planejamento e' uma técnica de alocação de recursos;¡ é 
uma técnica cíclica; é uma função administrativa que 
interage dinamicamente com as demais; é uma técrúca de 
coordenação e por fim, o plzmejamento é uma técnica de 
mudança e inovação 
Sabemos que as organizações delimitam seus planos baseados em estratégias e que 
estas, sendo bem elaboradas e postas em- prática com eficiência, trazem resultados 
satisfatórios para as empresas. Logo, a finalidade das estratégias é determinar e comunicar, 
através de um sistema de objetivos e diretrizes fundamentais, um quadro do tipo de empresa 
que se prefigura. As estratégias indicam direções e ênfases, e distribuição de recursosle 
formam um arcabouço bastante útil para orientar o raciocínio e as ações da empresa, 
salientam os autores KOONTZ & O”DONNEL2° . ' 
Qualquer planejamento completo normalmente devem- seguir certas etapas mesmo qup 
estejam relacionadas a grandes programas como aquisição de uma fábrica ou menores, como 
o desenvolvimento de neves produtos. KOONTZ & 0*DONNEL2° destacam algumas etapas
1 
básicas à serem seguidas no desenvolvimento de um planejamento, são elas: 
0 “Percepção das oportunidades: estar ciente de uma oportunidade é o verdadeiro 
ponto inicial do planejamento. O estabelecimento de objetivos realistas depende 
desta percepção. O planejamento requer um diagnóstico realista das oportunidades. 
1 Estabelecimento de objetivos: a primeira» etapa do planejamento é estabelecer 
objetivos para toda a empresa e, a seguir, para cada unidade subordinada. Objetivos 
2° KOONTZ & o'DoNNEL2. op. cu. p. 75-84.
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que especifiquem os resultados almejados indicam os pontos terminais do que é 
para ser feito, qual deve ser a principal ênfase e o que de ser realizado pela rede de 
diretrizes, estratégias, procedimentos, normas, orçamentos e programas. Í 
0 Estabelecimento de premissas: um segundo passo lógico do planejamento já 
estabelecer, chegar a uma conformidade para usar e disseminar premissas cruciaifs 
de planejamento. As premissas são, em outras palavras, o cenário previsto qe 
planos em funcionamento. Quanto mais os indivíduos incumbidos de planejar 
compreenderem e concordarem em utilizar premissas de planejamento compatívpis, 
mais coordenado será o planejamento empresarial. Í 
0 Determinação de rumos alternativos: a terceira etapa do planejamentoé procurar 
e examinar maneiras altemativas de agir, especialmente aquelas não evidentesià 
primeira vista. O problema mais comum não é ode encontrar alternativas, mas¬=sim 
o de reduzir a sua quantidade de modo a ser possível analisar a mais promissora. 
0 Avaliação dos rumos alternativos: após sondar os rumos alternativos examinar 
seus pontos positivos e negativos, a quarta etapa é avaliá-los medindo os diversos 
fatores à luz das premissas e das metas. 
0 A escolha de um rumo: a quinta etapa do planejamento, selecionar uma maneira 
de agir, é o ponto onde se adota um plano - omomento da tomada de decisão.
j 
0 Formulação de planos derivados: Dificilmente o planejamento estara completo 
no instante em que étomada adecisão, e portanto .uma última etapa é recomendada. 
Quase invariavelmente serão necessários planos derivados para apoiarem o planb 
bási-po.” 
Apesari de terem sido seguidas todas as etapas corretamente, existem certos problemas 
que podem atingir o processo de planejamento. Devido às incertezas futuras e aos possíveis 
erros mesmo do prognóstico mais abalizado, o- ideal do planejamento é ser tlexivel - ter a 
capacidade de mudar e direção quando for forçado a fazê-lo por eventos imprevistos. Segundo 
KooNTz v& ro*DoNNEL” , quzmm mais flexibiiiézde puder ser imméuzióz nas planas, 
menor será. o perigo de perdas decorrentes. de acontecimentos imprevistos; o custo da 
flexibilidade deve ser medido contra os riscos envolvidos nos compromissos fiituros 
assumidos.. Relatam ainda que, existem porém limitações à flexibilidade, entre elas esta o fat? 
que nem sempre é possível protelar uma decisão até tomar-se evidente que era a correta, 
2' KOONTZ & 0°DoNNEL2. op; Cir. p. 90-93.
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planos com flexibilidade a eles incorporada podem ser tão dispendiosos que os beneficios da 
sua proteção talvez não compensem os custos e uma terceira grande limitação de se dar 
flexibilidade aos planos é o fato de serem comuns os casos em que simplesmente não_é 
possivel fazer isso, ou em que é possível, mas as dificuldades são tais que se tqrna 
impraticável. ~ 
Por fim, CHIAVENATO”-22 revela que, quanto mais as decisões de planejamento 
forçarem um compromisso com o futuro, tanto mais deve-se verificar periodicamente os 
acontecimentos e as expectativas e retrace os planos conforme for necessário para manter 0 
curso rumo a uma meta almejada. 
3.8 Processo de organização 
É comum dizer que basta possuir um pessoal- qualificado para qualquer modelo 
organizacional funcionar. Já se. disse inclusive, que a ambigüidade na organização é uma coisa 
boa por obrigar ao trabalho em equipe, uma vez que as pessoas estariam cientes que ou elas 
cooperam ou nada será feito. Entretanto-.não resta a menor dúvida que um bom quadro dp 
pessoal e indivíduos que desejam cooperar, irão trabalhar juntos muito mais eficazmente se 
conhecerem os papéis que deverão desempenhar no empreendimento cooperativo e¬ se 
souberem como suas posições se inter-relacionam . Í 
23 ... KOONTZ & LYDONNÍE-L destacam que, éf visando uma estrufuraçao das funções 
que a organização formal é concebida É nessa conotação que consideramos a organizaçãp 
como o agrupamento das atividades necessárias para a consecução dos objetivos, a designação 
de cada agrupamento a um. administrador com autoridade para supervisiona-lo e a estipulação 
de coordenação horizontal e vertical na estrutura da empresa. 
Essencialmente, a organização brota da necessidade humana de cooperação Os seres 
humanos são forçados a cooperarem entre si para atingirem metas pessoais devido às suzis 
limitações fisicas, biológicas, psicológicas e sociais. A- cooperação pode, na maioria dçs 
casos, ser mais produtiva e menos dispendiosa se houver alguma espécie de estrutura 
zzzgzflâzzzízmzi, útzszwz Koomza o?ooNNE1,ƒ3. 
,l 
22 CHIAVENATO2. op. cn. p.245. 
23 Koorrrz az o'DoNNEL2. op. ‹:¡r.p. 177-212.
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Para CHIAVENATO”, a organização é uma atividade básica da administração: serve 
para agrupar e estruturar todos os recursos - sejam humanos ou não ~ para atingir os objetivos 
predeterminados. De todos os recursos, o elemento humano é o mais importante. Através da 
organização, as pessoas são agrupadas para melhor realizar tarefas inter-relacionadas e para 
melhor poderem trabalhar efetivamente em grupo. A organização existe porque o trabalho a 
ser feito é demasiado para uma única pessoa controlar. Daí a necessidade de auxiliares, o que 
leva à um novo problema: o de se conseguir um grupo de atuação efetiva e o de coordenação. 
O autor relata ainda que, a estrutura organizacional pode er visualizada sob dois aspectos 
intimamente relacionados entre si; o “aspecto vertical e o aspecto horizontal 
O aspecto vertical se refere basicamente à dimensão escalar ou hierárquica e envolve 
a nivelação das decisões, a cadeia de comando, o número de níveis hierárquicos necessários, a 
amplitude administrativa, como itens principais. 
O aspecto horizontal se refere basicamente ao fluxo de relações dentro da organização 
e envolve a departamentalização, a divisão do trabalho, órgãos de linha e de stafl, o papel de 
comissões interdependentes, a coordenação, procedimentos de tomada de decisão entre 
setores diferentes da organização, como itens principais. .
i 
Não há nada inerentemente inflexível numa organização formal. Pelo contrário, um 
administrador só consegue organizar bem se a estrutura proporcionar um ambiente ondeio 
desempenho individual, tanto presente como futuro, contribua para as metas grupais. Embora 
a consecução das metas deva ser o motivo propulsor de toda atividade cooperativa, 
precisamos nos aprofundar mais a fim de descobrirmos os princípios que norteiam o 
estabelecimento de uma organização formal eficaz. 
Dessa forma, KOONTZ & 'O'DONNEL25, destacam alguns princípios com o objetivo 
de dirigir o processo de uma organização fonnal. São eles: 
1. “Princípio da unidade dos objetivos.” A estrutura de uma organização.-ié 
efizaz quando facilita a contribuição dos indivíduos à consecução dos 
objetivos empresariais. › 
2. “Principio da eficiência.” A estrutura de uma organização é eficiente 
quando facilita a consecução dos objetivos com um minimo clle 
24 CHIAVENATO, Idalberto. Teoria geral da administração. Vol.2. São Paulo : McGraw-Hill do Brasil, 
1983. 
25 r<ooNTz & 'o°DoNNEL2. op. cn. p. 178-iso.
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conseqüencias ou custos fortuitos (indo além do sentido usual de custos 
inteiramente em termos mensuráveis em dinheiro ou homens-horas). Para 
um funcionário, estrutura organizacional eficiente provavelmente seiá 
aquela que funciona sem desperdício e que lhe proporcione satisfação np 
trabalho; que tenha os limites de autoridade bem demarcados e uma 
atribuição definida de responsabilidades; que possibilite uma participação 
adequada na resolução de problemas; que ofereça segurança ie 




desenvolvimento pessoal e pague salários justos. .5 
Departamento denota uma área, divisão ou setor distinto de uma empresa sobre o qual 
um administrador tem autoridade para desempenhar atividades especificadas. Ã 
szgwzéø r<ooNTz sz ofi>oNN:EL26, um éepzzfzmmmo púóz ser z âivíââa, de 
produção, o departamento de vendas, a filial. do oeste do país, a seção de pesquisa de mercado 
ou a unidade de cobranças. Em algumas empresas, a terminologia depaitamental é aplicada 
sem precisão; em outras, especialmente nas maiores, uma terminologia mais rígida indica as 
relações hierárquicas. Toda organização precisa decidir quantos subordinados um superidr 
pode administrar. Estudiosos da administração verificaram que este número varia geralmente 
de quatro a oito nos níveis mais altos da organização, e de oito a quinze ou mais nos níveis 
mais baixos, obsawzm Koourzaz QPDQNNELZÕ. 
3.8.1 Problemas com os niveis hierárquicos 
Existe uma tendência de se considerar a organização e a departamentalização como 
fins em si mesmas e de se medir a eficácias das estruturas organizacionais em termos de 
clareza e inteireza dos departamentos e dos níveis departamentais. 
Para Koomz -sz o”DoNNEL”, z éâvisâa ass zúâviézzées em aepzfzzmemzfis e 
organização hierárquica, e a criação de niveis múltiplos não são, em si, totalmente desejáveis. 
Dizem ainda que, à medida que aumenta o número de níveis, mais e mais esforço e dinheiro 
são dedicados à administração, devido à necessidade de mais administradores e suas equipes e 
à necessidade de se coordenar as atividades departamentais, somados aos custos das 
instalações para esse pessoal. Em segundo lugar, os niveis departamentais complicam a 
26 i<ooNTz & o°DoNNEL. op. cn. p. isi.
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comunicação. Uma empresa com muitos níveis encontra maiores dificuldades em comunicar 
objetivos, planos e diretrizes através da estrutura. organizacional do que uma firma em que p 
administrador de cúpula se comunica diretamente com os empregados. Finalmente, inúmerols 
departamentose níveis complicam o planejamento e o controle. O controle tica mais dificil 
com o acréscimo de níveis e administradores, enquanto que as complexidades do 
planejamento e as dificuldades de comunicação tomam simultaneamente este controle mais 
importante. 5 
3.8.2. Fatores que determinam uma amplitude eficaz 
Quando se busca uma resposta para quantos subordinados uma administrador pode 
controlar eficazmente, descobre-se que - afora qualidades pessoais - o fator mais importante 
é a capacidade do administrador em reduzir a freqüência e a temporalidade dos 
relacionamentos superior/subordinado. Para KOGNTZ & (YDONNEL27 há sete fatores gerais 
que influenciam o número e a freqüência de tais relacionamentos.
Í 
:> “Treinamento dos subordinados”: quanto melhor o treinamento dos subordinados, 
menor o impacto dos relacionamento obrigatórios entre superiores e subordinados, pois 
este requer menor número de contatos com o superior. Í 
:> “Delegação de autoridade”: Se um administrador delegar claramente autoridade p a 
a execução de uma tarefa bem definida, um subordinado bem treinado poderá realizáaíia 
exigindo um mínimo de tempo e atenção do superior. 
:> “Planejamento”: Os planos que definem as características do cargo do subordinado 
devem estar bem elaborados e claros e se o subordinado possuir autoridade pana 
executá-los e se compreender o que é dele esperado, este exigirá menor tempo do seu 
superior. 
D “Ritmo das mudanças”: este item é importante para determinar até onde as diretrizes 
podem ser formuladas e o grau de estabilidade que as diretrizes formuladas poderão 
manter. 
27 KooNTz & o'DoNNEL. op. ca. p. 182-189.
21 
:> “Uso de padrões objetivos”: um administrador precisa descobrir, através da 
observação pessoal ou do uso de padrões objetivos, se seus subordinados estão 
seguindo os planos. 
:> “Técnicas de comunicação”: a capacidade de um executivo comunicar planos e 
instruções clara e concisamente também tende a aumentar a amplitude administrativas. 
:> “Número de contatos pessoais”: o executivo poderá. considerar de grande valia para 
ele a altamente estimulante para seus subordinados o fato de se encontrarem pala 
discutir problemas notoma-lá.-dá.-ea de uma reunião. 
:> “A necessidade de equiIíbrio”: deve se ponderar todos os fatores pertinentes de uma 
dada situação. 
3.8.3 A organização como um processo 
Quando se encara a organizaçao como um processo, fica evidente, de acordo com 
, . . . . . ‹ KOONTZ & O DONNEL28, que diversos Inputs fundamentais precisam ser considerados. Em 
rimeiro lu ar, sua estrutura deve refletir os objetivos e os lanos, ois as atividades P 8 P P 
empresariais derivam destes. Em segundo lugar, a estrutura deve refletir a autoridade 
disponível para administrar em empresa. Em terceiro, a estrutura organizacional deve refletir 
o seu ambiente, ou seja, que permita» participação também de seus membros. Por fini, a 
organização deve ser conduzida por gente. l 
QUALIDADE NO ATENIHPMENTO 
éfr Muitas vezes o conceito de qualidade em atendimento/serviço está cristalizado 
nossas mentes como apenas o ato de atender a um pedido corretamente e oportunadamenteei; 
problema é que quem detennina se a qualidade de um serviço é boa ou não é o CLIENTE,>'r 
segundo LOBOS29. Para começar, o cliente possui desejos e expectativas sobre o serviçb. 
Não constituem sequer necessidades, que podem vir a ser sociologicamente previsíveis. É 
provável, contudo, que tais expectativas estejam sempre relacionadas a três fatores: 
2* i<ooNTz & o*DoNNEL. op. cn. Q isô.
Á 
29 LOBOS, Júlio. Encantando o cliente extemo e intemo. São Paulo : J. Lobos, 9 Ed, 1993. Pp. 14-19.
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desempenho, atendimento e custo. Para LOBOS”, o fator desempenho tem a ver com a razão 
de ser do seviço em si. O atendimento compreende aspectos referentes ao ato da prestação de 
serviço. E aterceira dimensão, o- custo deste ser-Tiço. 
A importância da Qualidade em Serviços 
O impacto econômico da qualidade em serviços se justifica pelo fato que anualm e 
o setor de serviços (terciário) representa uma grande fatia no PIB (Produto Intemo Brutoãxiie 
países maiszdesenvolvidos Cada- vezzmais concretiza-se como o principal ramo de atividade 
para o século XXI. Num pais como os EUA, por exemplo, os Serviços já respondem por 68% 
do PIB, -segundo LOBGSZ9. Não e de estranhar que tal setor já e'~ o que mais emprega nos 
paises desenvolvidos. No Brasil, o que chama atenção não é a grande participação do setçr 
terciário na economia, mas sim, seu crescimento em 50% nos últimos dez anos, segundo 
LOBGS29. Em relação a abrangência» ea influência, nas organizações pelo menos umterçq da 
sua força de trabalho está direcionada à prestação de serviços internos, burocráticos ou pão, 
direta ou indiretamente relacionados ao Cliente Extemo. Í 
Outra justificativa reside, para L()B€)S3°, na peeuliaf inefieiêneia associada aos 
serviços. Peculiar por ser imensa eo invisivel, ao mesmo tempo. Tal custo podem Ter 
incomensuráveis, mas o mais surpreendente é que, são também, imperceptíveis. 
Simplesmente não lhes damos aa importância devida. 
Dessa forma a qualidade em serviços é a ferramenta competitiva do ano 2000»e 
seguintes. Os anos 80 foram caracterizados pela qualidade na forma TOTAL Qaponesaä, 
focalizada apenas em novos métodos de administração da produção, bem como controle dos 
processos internos. Os anos 90, por sua vez, correspondemcà década do.. Serviços Os Serviçís 
constituem uma variável estratégica de negócios por demais frágil. De uma forma mais 
ampla qualidade em serviços não possui ainda personalidade própria, ou seja, está para¬ser 
criada, de acordo com LOBOS3 1' 1 
3° Loiaos, Júlio. op. cn. pp. 20.-23. 
3' Losos, Júlia oazcii. pp.. 23-21.
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O cliente 
As organizações de Serviços muitas vezes falham em satisfazer seus clientes não 
porque os serviços prestados sejam intrinsicamente ruins, mas por serem inadequados, ou 
seja, eles simplesmente não são o que oclienteqsuer.. Issoocorre quando a voz do clientenão 
é convenientemente pesquisada. Remediar essa situação, contudo, não implica 
necessariamente jogar a Organização. de Serviços» numa complicada aventura científicar A 
melhor pesquisa baseia-se numa aproximação dos que a dirigem com os clientes no dia-a-dia. 
Harry J. Friedman, maior autoridade em varejo da atualidade, expõe que cada cliente 
tem expectativas diferentes e dessa forma deveriam ser tratados diferentemente uns dos 
outros. Tal expectativas são supridas de acordo com as necessidades de cada um, ou seia, 
clientes procuram não só produtos de boa qualidade a preço baixo, mas também beneficibs 
advindos detais produtos. Assim, segundo FRIEDMAN32, pode-seobservar que: 
“Clientes não compram caraderisticas, eles compram 
benefícios. Profissionais de venda altamente bent- 
.mcedidos escolhem midadosamelzte as pontos 0; serem 
valorizados para oferecer ao cliente aquilo que ele deseja 
comprar. Isto é alcançado ao associar o que aprendeu na 
sondagem aos beneficios da mercadoria que você tem 
disponível 
'VNão basta apenas saber vender, necessitamos também de conhecimento sobre b 
produto. Precisa-se de ambos para sobreviver e prosperar no. rnundoz das vendas. O
l 
conhecimento do produto permite responder às perguntas básicas dos clientes. Porém, muitas 
vezes o excesso de informações ou informações complexas- podem causar intimidação ao 
cliente. Eventualmente também clientes mais bem informados podem dar uma “rasteira” ao 
perguntar sobre um detalhe técnico que, talve; não se esteja- apto a responder. Para 
FRIEDIVLAN32, “escolher a característica certa com vantagem e beneficio adequados éfa 
maneira mais eficaz de personalizar um atendimento. Quando isto é feito com habilidade, 
cria-se-no produto sua razão. deser, e nocliente uma razãopara comprar”. 
Na empresa voltada para o cliente pouco adianta conhecer suas expectativas se não 
contar com um- sistema gerencial realmente voltado para a Qualidade. em Serviços; De aeordp
l com LOBOS33, um “sistema gerencial” é composto por gente (usualmente qualificada para 
32 FRIEDMAN, Harry- Jr. Nâø, onrrgâtm. Eswusó oiàzmm são Paura; woman Boae, 1995. pp rzolzs. 
33 Lonos, Júlio. op. ciú. pp. 116-119. *
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liderar); usos e costumes (profissionais), e metas (relativas à sobrevivência da Organização). 
Já em um sistema gerencial voltado para a Qualidade em Serviços, seria aquele no qual esses 
componentes tivessem a “satisfação dos Clientes em conta como principal referênciâi”. 
Então pode-se dizer que a qualidade em serviçostem a ver com a satisfação das expectatívas 
do cliente, e o objetivo da Qualidade em Serviços é satisfazer às expectativas do Cliente. ~ 
Segundo LOBOS34, uma das formas mais rápidas , baratas e» úteis de se qbter 
inspiração para melhorar a Qualidade em Serviços e o benchmarking. Este consiste em copiqr 
o que as excelentes empresas do ramo, ou concorrentes, têm de melhor. Benchmarking lé 
rápido porque não enecessário conhecer detalhadamente o “caminho das pedras”, mas apenqs 
visualiza-lo. Também barato, porque raramente se paga por ele; e versátil por poder ser 
utilizado tanto fora cornodentroda organização. 
QUALIDADE COMO FERRAMENTA COMPETITIVA 
Infelizrnente a maioria dos profissionais não se julga responsável pela qualidadí, 
acha que o Departamento de Qualidade é pago para isso. Na verdade, o departamento pode 
medir, comunicar, fazer programas educacionais voltados às qualidade, mas jamais podeqa 
executar o trabalho dos profissionais. Portanto, qualidade é gerada a partir de cada pessoa da 
orgarrizqção.
l 
A \lisão41eJur=an-Defmiçãode Qualidade z e 




:ja se poder entender completamente o raciocízuiozde. Jurarr, é preciso cornpreepder 
o que significam as palavras chaves que compõe a definição de qualidade, segundo o autor: 
“Produto consiste principalmente por bens, coisas fisicas; “software” [- 
programa de computador; serviços - trabalho desempenhado por outra 
pessoa.
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Caracteristicas de um produto são propriedades que ele tem com a intenção 
de atender a certas necessidades dos clientes. 
Cliente é a quem o produto se destina. Público alvo, mercado escolhido 
para se atuar. Em resumo é quem “paga” a conta. 
Satisfação com o produto e satisfação do cliente são atingidos quando as 
características do produto respondem aos anseios, causando satisfação. 
Sendo que, satisfação é o ato ou efeito de prazer, estado de agrado, 
contentamento, corresponder ao que se deseja. 
Deficiência é o que causa a insatisfação com o produto. As deficiôncias 
podem se manifestar de várias formas.. através do não cumprimento dos 
prazos de entrega, a inoperação do bem, a aparência imperfeita, a não 
confomiidade com a especificação”. 
Com as principais palavras chaves definidas, pode-se entender o que é qualidade na 
visãeéelupan. 
Segundo IURAN35, “é uma revolução continua e pode 
ser definida como "adequação ao uso". Dentro desse 
conceito, 0 produto atendeàs ~dm 
aumentando a satisfação com o produto, 35tornando o 
produto mais vendável, atendendo á competição, 
aumentando a participação no mercado, fornecendo 
faturamento de vendas e conseguindo preços vantajoso.: 
De outro lado vendo-se a qualidade como ausência de deficiências, temos: a 
reduçãoda freqüência de erros, reduçãodo retrabalho, desperdício, falhasde campo, des s 
com garantia, redução da insatisfação do cliente, redução de inspeção, testes diminuiçëitío 
tempo para. colocar novos produtos no z mercado, ganhando tempo exp 
competitividade por sair na frente dos concorrentes. O principal efeito reside nos custos, 
\. 
geralmente, rnaisqualidade custa menos. 
Qualidade é um processo que deve. ser gerenciado. Esse gerenciamento foi dividido 
por Jurazn em 3 grandes grupos, definidos como Trilogia JURAN35: 
34 LoBos, Júlio. op. Cir. pp. si'-93. 
35 JURAN,1.M.z. Jzrzarflrzruézrzmçz pelaqzmuéaóe.. sâeeâzúez meo. pp 4842
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PLANEJAMENTO DA QUALIDADE e o desenvolvimento de produtos e processos 
que são necessários para atender os clientes. Envolve as seguintes atividades: 
1. Determinar quem são os clientes. 
2. Determinar quais são as necessidades dos clientes. 
3. Desenvolver características de produtos que respondam 
. 
às 
necessidades dos clientes. . .Á 
4. Desenvolver processos que sejam capazes de produzir essas 
características de produto. -, 
5. Transferir os planos resultantes ás forças operacionais. 
CONTROLE DA QUALIDADE é 0 processo que está subdividido nas atividades: 
l. Avaliar o desempenho daqualidade real. 
2. Comparar o desempenho real com as metas de qual idade. 
3. Atuar nas. diferenças- 
MELHORAMENTO DA QUALIDADE é o processo pelo qual se eleva o desempenho 
da qualidade aniveis nao atingidos éza inovação. Eeonsiste das etapas: 
, 
l. Estabelecer a infra-estrutura necessária para melhoramento .da 
qualidade anual. 




3. Para cada projeto estabelecer uma equipe de projeto que tenha 
claramente a responsabilidade de fazer com que o projeto seja bein 
sucedido. 
4. Fornecer os recursos, motivação e. treinamento equipes 
para: N 
0 Diagnosticarascausas. 
0 Estimular 0 estabelecimento de uma solução.
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Sua Importância na Estratégia Competitiva 
A cada dia que passa a melhoria da qualidade nos produtos e serviços vem se 
tomando uma arma vital para o amadurecimento e crescimento das empresas. l 
Pode-se verificar que se as empresas do mundo de hoje e as futuras se quiserem obter algilima 
vantagem, devem dar maior atenção à qualidade tanto nos produtos como nos serviços. 1 
Qualidade como Arma Convprtiwiva 
Uma pesquisa efetuada pela empresa de consultoria Ernst & Young dos Estad s 
Unidos demonstrou 0 aumento da importância de uma avaliação constante do impacto da 
qualidade sobre o desempenho das empresas. 
No parecer da empresa ERNST & YOUNG (1991, p. 105): "Um número cada vez 
maior de empresas já inclui os ganhos de qualidade em seus produtos e serviços entre os 
fatores que mais pesam na remuneração de seus homens de comando". 
Vários fatores foram analisados, dentre eles pode-se salientar, além do impacto a 
qualidade sobre o desempenho das organizações e sua remuneração, consideraçõfls 
sobre a satisfação do cliente, valorização da concorrência no planejamento estratégico Ie o 
aprimoramento do processo produtivo. 
Das empresas analisadas, são as empresas japonesas as que mais buscanp a 
qualidade como forma de competitividade. ` 
Na maioria da empresas do mundo, dá-se ênfase a resultados financeiros e acredita- 
que qualidade é um fator secundário. A tendência é a reversão desse quadro, devidoÍ 
intensificação da competição mundial, por exigência dos consumidores. 
Com a globalização da economia, os consumidores levarão menos em contala 
origem dos produtos ef serviços, e o que realmente pesará será a qualidade. Com isto out s 
indicadores como a penetração no mercado, faturamento e lucro, serão conseqüência Tia 
melhoria na qualidawde. 
Acredita-se,ftambém, que haverá a necessidade de criar um controle de qualidade np 
matéria prima, como forma de evitar que os defeitos atravessem os estágios de produção 
chegando. ao produto final, com este fator ocasionando uma perda do mercado devido 
a queda na qualidade final. _ l 
Segundo a ERNST & YOUNG (1991, p. 105): "Para ganhar posições no mercadp 
global, as empresas precisam de mais qualidade, e a forma de fazer isso acontecer, é vincula-
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lo à renda de seus executivos". 
Ainda, nesse interim, aparece o termo compensação. Compensação, é o nome dadoa 
recompensa por resultados obtidos pelos executivos, com o aumento da produção, das 
vendas ou da lucratividade, ocorridos devido a melhora na qualidade. 
Ainda, como anna de competitividade aparece a satisfação do cliente. Colocandoa 
satisfação do cliente em um plano elevado, as empresas comprometem-se a adotar. as 
melhorias na qualidade necessária para atingi-la. 
Não basta produzir um produto bom, tecnicamente sem defeitos, tem-se que 
conhecer a necessidade do consumidor, e adequá-lo a esta necessidade. Com isso, o avançb 
tecnológico tem um papel destacado. 
As enrpresas japonesas vêem como vantagem competitiva a descornplicação de siuas 
linhas de produção. Com isso, evita-se futuros problemas na qual idade final. 1 
As empresas brasileiras, com a abertura do mercado, cada vez mais estarão exposta? 
à concorrência intemacional. Se não houverem drásticas mudanças no que se refere á 
qualidade, e certo que acabem perdendo mercado. 
Para a empresa ERNST & YQUNG (1991, P. 1065; 
“Os empresários devem agir rápido, qualidade não-Ié 
artigo que se encontra na prateleira que se implanta de 
um dia para outro ".
É 
Diante dessas considerações, pode-se verificar a importância da qualidade. 
O CLIENTE, agora, realmente tem rTão 
Este principio parece obvio. Uma empresa modema precisa saber responder a essaf 
indagações e reposicionar-se constantemente em função das respostas. É em função do 
atendimento a seu cliente que vai estabelecer suas prioridades, definir seu produto, decidir a 
direção de seu crescimento tecnológico e orientar sua linha de comunicação. 
Na prática, entretanto, nem sempre esse ensinamento foi aplicado. Muitas vezes, io 
cliente não disponha de alternativas de atendimento. Freqüentemente. era mal-informacfio e 
tinha um baixo nível de exigência. ' 
Porém, neste tempos turbulentos de globalização do mercado, é preciso perceber qrzf o 
cliente também está sendo afetado pela revolução em curso. ^
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- Suas alternativas de atendimento e de consumo cresceram, em escala geométrica, em 
menos de urna. década. Sua capacidade de informar-se, embora não tenha aumentado 
Ala 
mesma proporção, também se expandiu de forma impressionante. E tende a explodir daq i 
~tC. 
cliente não é mais o mesmo. Agora, ele tem realmente razão, porque f em 
informações e altemativas concretas. 1 
Agir epensartendoofoeono elienteeorresponde aver conrseus olhos e ouvir om 
seus ouvidos. Mais: sentir com o seu coração e pensar com base no seu bolso. 
Conrtoda certezaz, as empnesas ~, daqui para a frente, serão caracterizafas 
pela qualidade do atendimento que oferecem a seus clientes. » 
Urnzrdas melhores receitas pareverificar se crclienteestár seTdo 
efetivamente bem atendido é seguir uma pequena lista de seis pontos. z 
É) cliente quer ser tratado segundo KOHELRAUS€I~I~(lã96): 
O modelotradicionalfenrqneo mercadooperava dofornecedorpara aempresa edesta 
para o consumidor, está cedendo lugar para o inverso, ou seja, do consumidor para a empresa 
e destapazrzroforrlecedot Váriosfatores podenrserresponsáveis porestenovorrrercado; entre 
elas está a concorrência pela atenção dos consumidores. 
ALGUNS Ex1:1v1:Pr.osz Czssos PRÁTrCos 
> A Chrysler está colocando todo o seu inventário de carros usados na rede. A 
Toyotaquerquesensfclientes possampediro carrodafábricafconras 
especificações que quiserem, para ser entregue duas semanas depois em uma 
Fanta* Guizrlšrnst & Young
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> O serviço de notícias brasileiro NewsMiner permite que os assinantes escolham 
que tipo de noticias queremreceber. Fonte: Gm`crErnst & Young 
> Na Stew Leonard“s, maior loja de laticínios dos Estados Unidos, a receitaléz 
encante o seu cliente, e ele não so volta como traz amigos. Nos 3.158 metr 
quadrados da sua principal loja, em Norwalk, fatura mais de 100 milhões :I 
dólares ao ano vendendo laticínio e produtos dafazenda. Fundada em 1.969 r 
Stew Leonard, a loja não mede esforços para atender bem seus clientes. O noíie 
Stew virou um anagrama para orientar seus empregados. S para satisfação, T a 
tempo, E para excelência e W para wow (uaul). No estacionamento da loja e›:;ie 
uma pequena fazenda com animais--de verdade e várias vezes por dia uma famil 
de caixinhas de leite robotizadas dá um show de música no setor de laticínios,Í 
ainda ganhar uma casquinha de sorvete se ocliente parar seu carro em um 
mais distante no estacionamento diminuindo o congestionamento em véspeíawge 
feriado. Numa pedra de 3 toneladas, colocada na. entrada da loja, estão escul ' s 
os dois mandamentos da arte de encantamento da Stew Leonard". O pñmeirfíli 
o cliente tem sempre razão. G segundo: se alguma vez o- cliente não tiver r ` , 
leia de novo a regra número 1.0utra regra para a Stew Leonard°s, “você prííiz 
de fimcíonários ƒefizes para fazer clientes felizes”. Fonte: Revista Exame - 
Perdigão - Flávio Brandalise conta que para que a Perdigão negociasse com o 
mundo árabe foi preciso primeiroaconhecer o árabe. "O árabe", diz- Flávio, "e 
grande negociante. Não se pode dar oportunidade para ele questionar o produ`Ii 
Tambem temos que respeitar as suastradições religiosas. Nossos abatedouros, r 
exemplo, estão direcionados para a Meca, e eles vêm com uma bússola parapíiâ 
certificarem se 0 abate de frango está realmente direcionadas para la, qu 
visitam a empresa é preciso Ter um tapete para ser estendido quando eles fazešní 
orações determinadaslroras dofdias; no aba-tedourotemqueterfiscais is^ ` s 
para verificarem se o frango está sendo abatido com o sistema de golpe ‹~ 
porque a ave não pode ser cortada com máquina, o frango' também não pode ser 
abatido por mulher, enfim é preciso ser um fornecedor leal para eles confiarerin. 
Fonterƒúliv Lobos; Encantandzrocfiente 
Em síntese, qualidade no atendimento, ou, em serviços, somente torna-se nula quando 
por alguma razão desconhecemos os desejos e. as expectativas dos clientes.
4. METODOLOGLA 
A metodologia és o conjunto de métodos, técnicas e instrumentos utilizadostiem 
cada etapa de desenvolvimento do trabalho. 3 
Segundo CURY (1995, p. 89): "O método é; o conjunto das atividades e 
racionais que com maior segurança e economia permite alcançar o objetivo - conhecimentos 
válidos e verdadeiros - traçando o caminho a ser seguido, detectando errose auxiliandow as 
decisões do cientista”. ' 
Dessa forma, a pesquisa exploratória descritiva torna-se mais realística pan? a 
execução deste trabalho, pois busca maior aprimoramento sobre a área a ser estudada. › 
O objetivo dos estudos exploratórios é o aprimoramento de idéias suscetíveis. a 
descoberta de intuições, permitindo ao investigador aumentar sua experiência sobre o teia 
abordado. O planejamento no estudo exploratório, é flexível, permitindo assim divenfas 
considerações inerentes ao problema, objeto do estudo. . 
Todo trabalho cientifico deve ser elaborado com base em métodos e técnicas c¬e 
visam segurança e economia de tempo. Assim "... a pesquisa exploratória visa prover o 
pesquisador de um maior. conhecimento sobre o tema ou problema em perspectiva" 
(MATTAR, 1997). × 
Foram consideradas todas as medidas adotadas pela empresa na preparação par? 
implantação de um Programa de Qualidade no Atendimento ao Público. Dessa forma toma-se 
necessária a descrição da organização no que se refere a estrutura interna e externa, pes¬1al, 
concorrência e clientela. f» 
Para tanto, utilizou-se o método de estudo de caso. O método baseia~se o 
aprofundamento de casos particulares, ou numa análise intensiva de uma única organização 
reale procura reunir informações tão numerosas e tãozdetalhadas quanto possivel com vistlas a 
apreender a totalidade de uma situação. l
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4.1 Métodos de coleta de dados 
U Observação pessoal: acompanhamentos no departamento financeiro/recursos humanos e 
nos setores de venda, compras e contabilidade da organização. Buscou-se coletar dados 
sem interferir no processo de trabalho, apenasutilizando-se da observação. visual.
\ 
E: Análise documental: Pesquisas em documentos intemos que a empresa possui, tipo: 
manuais, formulários, checklists, estatutos, relatórios e pesquisas executadas pela 
empresa.
i 
E1 Entrevistas' Entrevistas não-estruturadas, para que as pessoas envolvidas no processo 
tenham total liberdade para contribuir com suas opiniões, com pessoas responsáveis pelos 
departamentos e outros setores da organização. 
E1 Pesquisa bibliográfica: estudo sistematizado desenvolvido a partir de material publicado 
em livros, periódicos e jornais. . 
4.2 Elaboração do programa para qualidade no atendimento ao público 
Na elaboração do programa dois autores foram utilizados (LOBOS e PRATES). 
Buscou-se, primeiramente junto a gerência, o levantamento das principais deficiências no 
quesitdatendirnento. 
Algumas das sugestões partiram também de clientes e funcionários no decorrer da 
pesquisa, adaptando-a sempre às novas idéias e necessidades que permeavam o processo de 
atendirnñnto. 
Após ao observação das deficiências discutiu-se com a gerência daempresa a fom¬ de 
apresentação, optando sempre pela simplicidade e clareza. 
Com base nos autores, tomou'-se possivel a observação de casos práticos empr ` `s, 
onde novas informações sobre as conseqüencias de um programa de qua1id~o 
atendimento aopúblico. puderam complementar o estudo._
5 ESTUDO DE CASO 
LoJAs wzgzss 
AMBIENTE INTERNO 
5.1 Histórico da Empresa - Lojas Weiss Confecções e Calçados 
(Desenvolvido em parceria com gerência e supervisão da empresa - maio de 2000) 
As RAUL LEONARDO WEISS-FIRMA INDIVIDUAL, tal como existe hoje,«Í_/`pi 
constituída em 1985, com o objetivo de comercializar roupas feitas (masculino, feminino! e 
infantil; calçados, tapetes, tecidos e cama, mesa ze banho. 
Como surgiu a empresa: 
Dona Ivone Schütz Weiss, trabalhando para uma amiga, no ramo-de calçados, resolveu 
confeccionar roupas para a vender aos clientes que vinham comprar sapatos. E aí, nasceu o 
seu negocio que rapidamente começou a tornar vulto, sendo que além de continuar 
confeccionando roupas, também fazia compras de confecções, em grandes centros comerciais 
de SãoPauloeRio-de laneiro. 
A partirz de 1985, já em prédio próprio, novos produtos foram disponibilizadossa 
clientela (móveis e eletrodomésticos) e em 1986, após o Plano Cruzado, experimentaram um 
grande desenvolvimento. 
Em l990, a direção da empresa resolveu reestruturar a organização constituindo- a-Raul 
Leonardo Weiss, que continuou com o ramo de roupas feitas e calçados e a Raul Leonardo 
Weiss& Cia. Ltda. que se dedicouao ramo de moveis e eletrodomésticos. 
A partir da implantação do Plano Real, ocorreu uma grande explosão de vendas, tendo 
em vista oaumentodo poder aquisitivo pobres da população. Esse aumento 
de vendas trouxe um alto grau de inadimplência nas compras a prazo. É preciso salientar os 
magníficos resultados alcançados até aqui, decorrentes do esforço e envolvimento pessoais 
dosseus coadjuvadospor seusfilhos ezfilhas, que, com a sua direção eficaz, e espírito 
empreendedor, conseguiram gerar empregos, cumprindo o objetivo social da organização e 
gerando riqueza dentro da sociedade, superando todas as circunstâncias adversas de nossa 
economia.
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5.2 Atual Missão Corporativa 
Como não havia missão da empresa (Lojas Weiss) buscou uma idéia social dentro da 
organização que abrangesse todos os anseios de sócios e funcionários. Assim sendo pode-/se 
observar. queaorganização prima por seu cliente, transformado-o além de tudo em um amigo 
ñel e parceiro da empresa. Por fim, a empresa procura manter um objetivo social. e econômico 
saudável tanto à sociedade como- àqueles que contribuem para o crescimento e 
desenvolvimento da organização. «
i 
Dessa maneira determinou-se como missão: 
“ Ser uma empresa sólida e eficaz na comercialização de Roupas femininas masculinas e 
i1y'ant1`s; tecidos; calçados masculinos,ƒ`em1'm'nos e irƒantis; tqveçaria; e enxoval, visamlq a 
conquista pemtanente de novos mercados consumidores através da satisfação de seus 
clientes, fornecedores, comunidade, amigos e colaboradores. " 
5.3 Estrutura organizacional 
A Empresa possuí uma estrutura organizacional muito simplificada. Grande parte tuis 





5.3.1 Definição das funções: 
Ao diretor administrativo cabe as seguintes responsabilidades : 
0 Definição das necessidades de compra em cada setor; 
0 Efetuar atendimento à fornecedores e pedidos de compra; 
0 Trocas de mercadorias com defeito de fabricação; 
0 Lançamento de pedidos de compra e notas fiscais; 
0 Admissão e demissão de pessoal (recrutamento e seleção). 
0 Pagamento de impostosempregatícios; 
0 Treinamento e desenvolvimento setor pessoal; 
0 Pagamento de pessoal; 
0 Divulgação e propaganda; 
0 Layout intemo e extemo da empresa; 
0 Manutenção fisica/estrutural do patrimônio da empresa. 
Ao. diretor financeisfdcabe. seguintesresponsabilidadea. 
0 Todas as atribuições de ordem financeiras (bancos, contas a pagar, 
fisco, impostos, controle); 
0 Remetimento de dados fiscais para contabilidade extema; 
0 Administração de despesas e custos; 
0 Planejamento financeiro (setor de compras, marketing, pessoal e 
vendas); 
À supervisão cabe as responsabilidades de: 
0 Supervisão geral da empresa; 
0 Delimitação; de metas de vendas mensais; 
0 Supervisão da cobrança (contas a receber); 
0 Aquisição de novas marcas de produtos; 
0 Brindes promocionais à clientes - dias especiais (dia das mães, 
natal, dia dos pais, páscpa); 
0 Panejamento vendas.
V
5.4 Objetivos da organização 
:> Abrir filial, especializada em roupas masculinas, na cidade de Fpolis; 
:> Desenvolver sistema de cobrança vinculada a venda; . 
:> Implantar política de participação nos resultados; 
:> Implantar comissionamento de vendedores vinculado ao recebimento; 
:> Baixar os índices de inadimplência dos atuais l8% para 5,5%; 
:> Informatizaçao total da empresa; ,. 
:> Desenvolver sistema anti-firrto; 
:> Criar sistema de cobrança vinculado a venda; 
:> Reduzir despesas/custos fixog 
:> Incrementar índice de crescimento anual em 15%. 
5.5 Estratégias 
A - s estratégias atuais da organizaçao são: 
Redefinição do Mix de produtos; 
Reestruturação organizacional da empresa: 
> Redefinições de funções; 
> Treinamento de pessoal; 
> Participação dos colaboradores nos resultados daempresa; 
> Reestruturação do processo de recrutamento e seleção de pessoal. 
Delimitação do foco do produto em calçados e confecçõe (roupas feitasj, 
Motivação e valorização profissional através de uma maior qualificação 
profissional dos colaboradores; 
Atendimento personalizado; 
Crediário próprio; 
Premiação para clientes; 
Produtos diferenciados (novas marcas, modelagem, preços e qualidade); 
Criação e desenvolvimento de setor para reparos e/ou ajustes de roupas.
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5.6 Análise do Marketing Mix 
A empresa Lojas Weiss tem como produto a comercialização de roupas feitas 
(masculinas, femininas e infantil), calçados (masculinos, femininos e infantil), enxoval 
(cama, mesa e banho), tapeçaria e tecidos. 
Seus produtos são destinados a todas as faixas etárias e também segmentado para a 
classe média baixa, classe média e média alta. z N 
Todos os produtos não são fabricados na empresa, ou seja, são comprados em sua 
grande maioria direto de fábricas especializadas ou ainda em outras lojas e boutiques de 
grandes centros como São Paulo e Rio de Janeiro. São produtos de boa qualidade e vendidos 
a preços condizentes com o mercado local. 
5.7 Preços 
.O item preços está relacionado com três fatores: a compra (custo) da mercadoria, 
despesas operacionais e margem de lucratividade. ...» 
O Setor de Compras busca adquirir mercadorias com pagamento a longo prazo, 
entrega rápida, e sendo adicionado pequena margem de lucro para vender seus produtos de 
forma eficaz, com alto giro (2,3 vezes ao ano, segundo fonte: programa GESVEN 3.0 ano 
1998 - dados gerenciais). A política de preços baixos em relação a concorrência da empresa 
Lojas Weiss visa manter sempre estoques atualizados e em alto giro, proporcionando maior 
lucratividade. Â 
Em um modelo mais simplificado, caracteriza-se em: 
5.8 Canais de Distribuição 
Na economia de hoje, a maior parte dos produtores não vende seus bens diretamente 
aos usuários finais. Entre eles e os usuários finais há uma enorme quantidade de 
intermediários, executando várias funções e tendo vários nomes. Entre eles está a Lojas 
Weiss. Como revendedor a empresa trabalha com a venda direta ao consumidor. J
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As mercadorias encontram-se dispostas, ao longo da loja, por seções. Cada fiincionário 
é responsável pela limpeza, manutenção e observação de produtos com baixa rotatividade. 
Tais medidas tem facilitado a observação por clientes e a negociação in loco das mercadorias. 
Com a venda direta (in loco) podem ser diminuidos custos referentes a entrega, estocagem, 
controle e coordenação, intermediários, etc. 
5.9 Comunicação de Marketing 
Utiliza-se ferramentas que vão desde comerciais em canais de rádio e televisão até 
panfletagem nas ruas do município. 
O meio de divulgação mais recentemente utilizado foi a televisão. Foi elaborado um 
comercial de 30 segundos em horário nobre como o objetivo voltado à divulgação de seus 
produtos, preços, prazos e nome. O público alvo foram pessoas de faixa etária e social 
mediana. Após uma semana de divulgação ocorreu um acréscimo de 33% sobre o faturamento 
diário, o que possibilitou um bom retorno financeiro. 
5.10 Promoção 
Sabe-se que, “promoção é um mecanismo utilizado pelas organizações varejistas 
visando alavancar vendas e diminuir estoques, diminuindo assim custos relacionados a 
manutenção e conservação dos mesmos.” (Kotler, 1991) 
Na empresa objeto de estudo observa-se que, a cada mudança de estação (quatro vezes 
ao ano) são executadas promoções visando o não acúmulo de estoques, já que este ramo de 
atividade sofre profundas influências da moda e desse modo não há como revender produtos 
após muito tempo estocados. 
As promoções são realizadas na própria loja e, por serem realizadas todos os anos, não
~ sao divulgadas via meios de comunicação. 
5.11 Análise das Vendas 
A Lojas Weiss Confecções e Calçados por ser uma pequena empresa possui um 
faturamento anual médio adequado as necessidades econômico-financeiras do seu ramo de 
negócio. É sabido que a mesma enfrenta algumas sazonalidades, como por exemplo, ofinal 
do ano (Natal), cada entrada de estação, inicio/término das aulas.
O faturamento médio por fimcionário é R$ 14.766,00 mensais (fonte: gerenczzz) o que 
proporciona um número de aproximadamente 86 clientes atendidos por fimcionan 
mensalmente, gerando assim um total médio de clientes atendidos de 430 clientes/mes 














Do faturamento total Urna grande fatia (37%) encontra-se relacionada a roupas 
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Fonte: Registros contábeis /gerência 1997 - Programa GESVEN 3.0 
masculinas e outra grande parte (32%) para vestuário feminino. Do restante, 18% esta 
relacionado a venda de calçados e o restante (l3°/0) distribuido entre enxovais; roupas infantis, 
10% 7% 9 nmsc. 
Rfemumâs 
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5.12 Pontos Fortes 
A organização por ter sua imagem no. municipio a mais de 28 anos possui clientes fiéis 
e periódicos. Outro aspecto é a constante inovação. A empresa procura estar sempre 
atualizadacomo o que o mercado procura, ouvindo-o e antecipando seus anseios e vontades. 
Busca-se contratar pessoas sempre do próprio município, pois acredita-se que o funcionário 
deve estar em perfeita harmonia com clientes e com fatos referentes a localidade onde reside, 
A empresa opera com margem reduzida e com produtos de alta qualidade, para toma- 
la competitiva frenteaos seus concorrentes. Procura-se também manter o proprio proprietário 
na gerência de vendas facilitando assim as negociações com clientes. Está localizada no 
centro do município em prédio. próprio, reduzindo custos como aluguel e deslocamento
, 
Outro fator positivo é a participação dos vendedores no ato da compra, ou seja, para 
cada. momento de compra com fornecedor são convidados dois representantes, um da seçãp 
respectiva, e outro de outra seção. Com tal medida conseguiu-se aumentar .o 
comprometimento e diminuir a margem de erro na compra de mercadorias. 
5.13 Pontos Fracos 
A localização em centro com poder aquisitivo baixo tem proporcionado dificuldades 
no desenvolvimento da empresa. Novos produtos demoram até serem absorvidos pelo 
mercado local. Em relação aos produtos vale ressaltar a dificuldade em estabelecer u`m 
produto alvo, o foco da empresa. Também maiores investimentos em divulgação- e 
propaganda proporcionariam alavancagem econômico-fmanceira. E por fim, a falta de um 
planejamento estratégico anual ao até mesmo semestral. 
5.L4 Logomarca 
Durantetodo 0 periodo ativo da organização (Lojas Weiss) utilizou-seas co1:esazul,e 






5.15 Fatores ambientais 
U Econômicos 
Como toda organização a Lojas Weiss também sofre irrfluência do modelo econômicp 
extemo (nacional e intemacional). A abertura ao mercado intemacional trouxe problemas de 
ordem financeira e econômica para a empresa. Com a entrada de produtos importados, muitas 
vezes com preços muito mais competitivos, procurou-se reduzir custos para manter-se no 
mercado. Com a crise do setor têxtil nacional e principalmente de região do vale do Itajaí em 
Santa Catarina, grande fomecedora de produtos para pequenos, médios e grandes varejistas 
como as Lojas Weiss, ocorreram atrasos na entrega de mercadorias (pedidos) que 
consequentemente forçaram a administração da empresa a repensar as formas de vendas, 
número de fiincionários, custos, etc. 
Contudo, após o conturbado periodo pós-Real a empresa voltou a estabiiidade ,e 
aguarda ansiosa por mudanças que deixem de atrasar, mas que possam desenvolver...-o 
comércio. varejista do estado. 
E1 Sociais
` 
O município no qual localiza-se a empresa encontra-se com grandes dificuldades na 
esfera social, o que reflete diretamente sobre o mercado local. O município de Palhoça após 
sofi'er com duas grades enchentes (1995 e 1996) ficou um pouco atrás do ritmo 
desenvolvimentista de outros municípios vizinhos como São J osé por exemplo. Assim a renda 
diminuiu e consequentemente a circulação de moeda também. Em suma, problemas sociais já 
são realidades para o nação brasileira, contudo devemos aprender a nos adaptannos a eles.. 
ci Legais 
A empresa sofre intervenções legais de. órgãos como Secretaria da Fazenda, Ministérip 
do Trabalho, Prefeitura Municipal (alvará, impostos, etc.), Impostos Federais e Estaduais, 
Sindicatos, entre outros.
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Até o presente momento a organização está com toda as suas responsabilidades fiscais 
e tributárias em dia. 
u Tecnológicos 
Os avançostecnológicos proporcronanr` maiordmannsmo` ` e eficacra' ` na conduçao` de 
negócios. Sem a tecnologia toma-se inviável criar e desenvolver determinado 
empreendimento. Portanto atecnologia' so éberréñca quandoaplicada de formaconscienteie 
integrada com todas as áreas e pessoas da organização. Os avanços tecnológicos, porém, 
tomam as empresas mais competitivas, assim sendo, a concorrência encontra-se sempre mais 
voraz e apta a dominar o mercado. A tecnologia muitas vezes pode parecer conflitante e sem 
o devido cuidado pode tomar um empresa mais burocratizada e dependepte. 
5.16 Análise de Clientes 
A empresa possui em seus arquivos um número total de 8.613 clientes, sendo que 
deste total apenas possui uma carteira com 6.753 clientes ativos. Esta diferença pode ser 
explicada pelo fato que a empresa mantém registros de todos os clientes que já efetuaram 
compras em qualquer uma das áreas (seções) distintas. .Í 
Todos os produtos são destinados aos mais diferentes formas de consumidores. Em 
relação a isso alguns dados são válidos ressaltar: Í 
35; 
Ha 
Fonte: PaquisaMemadoIógica executada porprofissional da área no período de agosto a outubro l9“977. 
Grande parte dos clientes, aproximadamente 92,3%, são originários do próprio 
município, sendo que o restante advém demuni ' 'os vizinhos. °1PI
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5.17 Análise de Fornecedores 
No ramo de vestuário, a empresa RAUL LEONARDO WEISS FIRMA INDIVIDUAL 
possui um grande número de fornecedores (ao todo 127). A grande maioria estão localizados 
em quatro polos distintos". um sul do estado de Santa Catarina (região de Criciuma); outro ao 
norte do estado, na região do Alto Vale do Itajaí, outro no Estado de São Paulo, São Paulo 
capital e por fim o quarto pólo localizado na região norte-nordeste do Rio Grande do Sul. A 
opção por Calçados e Confecções destas regiões está relacionada à qualidade, a diversidade e 
ao preço dos mesmos, compatíveis com a clientela que a empresa atende. O prazo médio de 
entrega das mercadorias dos fomecedores encontra-se em tomo de 18 (dezoito) dias, a contar 
da data do faturamento do pedido. 
A empresa também opta por buscar periodicamente (a cada dois meses) roupas 
femininas na Cidade de São Paulo. Tal decisão tem proporcionado uma grande alavancagem 
de vendas nestes períodos. 
5.18 Mercado consumidor 
O mercado encontra-se cada vez mais restritivo. Portanto deve-se procurar meios para 
manter e conquistar novos clientes. A Lojas Weiss procura estar sempre “de olho” no 
mercado local, bem como nos mercado intemlunicipais. De forma geral há possibilidade de 
crescimento, mesmo em um mercado tão pequeno. Observa-se que poucas empresas, 
localizadas no municipio de Palhoça tem despendido tanta atenção a seus clientes quanto .a 
Loja Weiss Confecções e Calçados. A cada ano a população tem crescido algo em torno de 
13% no município, de acordo como censo realizado pela Prefeitura Municipal, o que 
determina um mercado cada vez mais amplo e novo a ser atingido. Atualmente o vinculo 
cliente-empresa está muito mais voitadoaaspectoscomo preço, localização e comodidade por 
exemplo, assim, tais clientes são facilmente conquistados por interesses muitas vezes 
individualistas. Desse modo um programa de qualidade no atendimento ao público por 
exemplo, ou ainda facilidades de crédito e descontos é bem-vindo àquelas empresas que 
pretendem colocar seus clientes em primeiro lugar, satisfazendo suas necessidades e anseios. 
Existe ainda um grande número de consumidores potenciais. Com a proximidade a 
municípios maiores como São Jose e Florianopolis, proporcionada por vias de acesso 
melhores como a BR-101, tomou-se muito atrativo o comércio local e a expansão para outros 
CÔFIÍÍTOS _
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Sabe-se portanto que melhorias na área de atendimento ao cliente devem ser 
implementadas continuadamente, visando a constante satisfação de seus clientes. 
5.19 Análise da Concorrência 
Em virtude da grande amplitude de pequenas e grandes empresas no ramo vestuário e 
calçadista toma-se inviável citar todos os concorrentes diretos. Com a globalização todos são 
concorrentes de todos. 
Como a organização estudada possui uma grande variedade de produtos e um longp 
período de estabelecimento na “praça” do municipio de Palhoça pode-se identificar alguns 
correntes mais ameaçadores ã liquidez e rentabilidade da empresa. São eles? A Barateira, 
Lojas Renner, K-Lojão, Magazine Luíza (em Palhoça), Lojas Americanas, Shopping 
Entrelaços, Shopping Itaguaçu (lojas de vestuário), Cia. do Homeur, Makenji, Feiras 
Permanentes em Brusque, pequenos e médios comerciantes localizados no próprio município 
e arredores. 
Sem dúvida que todos são empresas de porte médio e grande e apresentam pontos 
fortes como: localização, diversidade de produtos, preços baixos, alto poder de “barganha” 
com fomecedores, experiência de mercado, administração modema e tecnologia avançada. 
Pode-se também observar que por possuírem uma estrutura grande tomam-se mais dificeis as 
adaptações à mudanças, tanto econômicas como de mercado, interna ou externamente. Talvez 
encontra-se aí a vantagem competitiva de empresas menores. 
5.20 Oportunidades 
Apesar de; grande, o mercado esta muito e Espera-se desse 
modo criar oportunidades em virtude de fatores como: 
- Aumento significativo da população nos ultimos 10 anos; 
- Desenvolvimento acelerado da construção civil no município, em virtude da 
duplicação da BR- l0l e dos projetos deexpansão que se encontram em vigor; 
- Proximidade da capital e outros municípios;
V 
- Aumento do poder aquisitivo da população do município; 
- Instalação no município de universidades (UNISUL e UNIVALE); 
- Grande número de migrantes no município;
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Construção de 7 parques residenciais em apenas 2 anos; 
Desenvolvimento da atividade turística. 
5.21 Ameaças 
Acúrnnlo de concorrentes de grande porte no rnunicípio, impirlsionados pelo 
desenvolvimento populacional do mesmo; Ã 
Medidas governamentais de pouca influência sobre grandes grupos internacionais; 
Flutuações no câmbio - desvalorização do Real; , 
Êzâode rural; proporcionado pela facilidade de locomoção e proximidade com a 
capital; 
Evasão de consumidores para o comércio de Florianópolis e São José, 
proporcionado pela duplicação da BR-101, já que facilita e agiliza a movimentação 
e transporte para estas regiões; 
Falta de incentivos govemamentais no município, causando evasão de indústrias e 
estabelecimento comerciais para outras regiões; 
Instabilidade econômica e social;
A 
Linhas de ônibus que antes cruzavam o município deixaram de fitzê-lo. Ônibus 
vindos de Garopaba, Paulo Lopes (municípios vizinhos) e das praias do próprip 
município, deixaram de passar pelas vias de acesso secundárias (interior db 
municipio), utilizando somente a BR-101 como principal via de acesso à capital.
DESCRIÇÃO BÁSICA no PROCESSO DE ATENDIMENTO 
ATUAL 
LÓJAS WE1ss 
Procedimento 1: Abordagem do vendedor - entrada da loja 
Inicialmente O vendedor aborda o cliente sobre O que o mesmo esta a procura. Em 
seguida, após uma breve introdução feita pelo cliente, O vendedor conduz O mesmo até a 
seção respectiva. 
Todos são abordados na entrada da loja e quase sempre instantaneamente ao entrarem 
na mesma. 
Procedimento 2: Demonstração do produto - na seção 
Após abordagem inicial, cliente é levado até a seção de acordo com as especificações 
sobre o produto que está procurando. 
Assim, conforme sua opinião, os produtos são dispostos sobre O balcão para 
observação do cliente. O mesmo então seleciona algumas “peças” sobre as quais há interesse 
e as levaparaumrecintoondeirávestirasmesmas. Em caso de mercadoriasquenão há 
necessidade de “prova”, como enxoval, tapetes ou peças íntimas, passa-se ao procedimento 3. 
Procedimento 3: Informação sobre preço e prazo - na seção
~ Após a escolha preliminar das peças selecionadas pelo cliente passa-se. entao 
explanação sobre preço dos produtos e seus respectivos prazos para pagamemo. 
Em caso de pagamento a vista O vendedor emite um orçamento que é remetido em 
nome do cliente ao caixa, encerrando a venda. A mercadoria é então entregue ao cliente 
também no caixa. -V 
Caso o cliente opte por parcelar a compra com cheque pré-datado segue O mesmo que 
para a compra a vista, ou seja, O mesmo dirige-se ao caixa e efetua a emissão dos cheques 
junto ao mesmo. Este por sua vez consulta cada cheque e se positivo despacha as mercadorias
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Na opção por parcelar as compras no crediário o cliente recebe do vendedor um pré- 
orçamento já com os prazos estabelecidos e com os produtos discriminados, assina e dirige-se 
ao crediário para a finalização da venda (procedimento 4). - 
Procedimerrto 4: Parcelamento compras - 
Ao chegar no crediário o cliente apresentará o respectivo orçamento ( citado acima).Íe 
documentos (C.I., CPF, Comprovante de Renda e Residência, e Dados Cadastrais) em caso de 
novo cliente, ou então apresentará apenas a C.I. e o orçamento para executar o fechamento da 
venda se já for cliente da empresa. 
A crediarista consulta o SPC (Serviço de Proteção ao Crédito), para assegurar a 
qualidade do cadastro do respectivo cliente. Em caso positivo a venda é concluída. Se 
negativo, a venda é cancelada e o cliente recebe a informação de forma individual e com 
discrição. z 
Ainda no crediário é emitido um cartão com dados sobre a compra (valor parcelas, 
prazo e nome do cliente (contrato) ). O cliente de posse deste dirige-se ao pacote/caixa e retira 
as mercadorias. 
Procedimento 5: Acompanhamento do vendedor 
O vendedor responsável recebe o cliente no setor de empacotamento e o acompanha 
até a porta, despedindo-se cordiahnente eagradecendo a preferência. 
Procedimento 6: Pagamento - caixa 
Para o executar o pagamento cada cliente deve vir munido do seu cartão, recebido no 
ato da compra, para retirar então o carnê. O caixa executa as operações de cálculo dos juros, 
se em atraso por mais de 5 dias, como também fornece os respectivos descontos em caso de 
pagamento adiantado.
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Procedimento 7: Troca de mercadorias - vendedor responsável 
Todas as mercadorias não provadas na loja podem ser trocadas por outras de igual 
valor. Se a mercadoria possuir valor maior que a original a diferença deve ser paga pelo 
cliente, a vista ou a prazo, conforme suapreferência. 
A troca é de responsabilidade do vendedor que efetuou a venda. Caso o mesmo não se 
encontre ou por algum outro motivo não pode efetua-la o gerente da loja poderá faze-la.
l 
Todos os procedimentos acima foram coletados apenas sob observação in loco, como 
objetivo de apresentar, de forma sucinta, o atendimento prestado aos cliente da empgçsa. 
Serviços especiais proporcionados ao cliente Lojas Weiss: 
> Clientes com cadastro a mais de l ano na empresa, sem passagem pelo SPÇ 
(Serviço de Proteção ao Crédito), e com histórico de compras elevado, tem 
a sua disposição 0 serviço de condicional, ou seja, pode levar um número 
máximo de 20 peças à sua casa, possibilitando comodidade e facilidade de 
escolha (provar). O prazo máximo permitido são dois dias úteis. Findan o 
o prazo deverá devolver todas as peças e, se acaso decidir optar por uma du 
mais, recorrer a um dos atendentes. 
> A empresa mantêm em suas dependências uma costureira de plantão 
responsável por reformar, corrigir, ajustar, e remodelar as peças,¡ já 
negociadas, ao gosto do cliente. 
> Possui-se serviço de entrega e cobrança à domicílio. 
> Caso o cliente opte por fazer uma encomenda especial (nova cor, 
modelagem, tamanho) a empresa registra seu pedido e, na medida ¡do 
possível, remete-o ao fomecedor responsável. 
> Distribuição de brindes para clientes preferenciais. Ou seja, clientes gue 
compram, de uma determinada marca, grandes quantidades. 
> Troca instantânea de mercadorias com algum defeito de fabricação, ou 
ainda, por opção do cliente caso não tenha sido provada na loja (casds: 
tamanho, cor, marca, modelagem).
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O Programa Super Atendimento ao Cliente 
Lojas Weiss foi desenvolvido priorizando a 
facilidade de aplicação. 
_ . M1' I fl tv z
so 
7.1 PRINCÍPIOS BÁSICOS PARA A 1N1cIAL1z¿AÇÃo No PROCESSO DE 
ATENDIIVIENTO . 
O plano sugerido irá propor à organização mudanças principalmente na área de vendas 
e/ou prestação de sewiços, enfocando O cliente direto. A partir de observações forain 
levantadas as principais deficiências e sobre estas propostas a devidas modificações.
I 
Espera-se, que O plano sugerido denominado “Super Atendimento Lojas Weiss”, possa 
cumprir O seu objetivo - utilizar a qualidade no atendimento ao público como diferencial 
competitivo para a organização. 
Alguns princípios básicos permeiam a qualidade no atendimento, sem eles toma- e 
dificil a absorção de todos os itens seguintes. Entre eles: buscando credibilidade, a autonomia 
no atendimento, a busca por sinceridade, aprender sobre O que clientes não gostam, e por|fim 
a auto-motivação. z 
Vamos abordar primeiramente estes cinco fatores e posteriormente serão entã? 
abordados Os itens relacionados com a parte mais operacional da prestação de serviço 
(atendimento). 
Buscando Credibilidade 
Ter credibilidade é O primeiro grande passo para fidelizar os clientes. Como conseguir 
credibilidade: of 
> Nunca prometero que não se pode cumprir, se prometer, cumprirrigorosamente. 
> Encarar a promessa como um ponto de honra. 
§> Deve-se sair da rotina. Fazer algo extra pelo cliente. 
> Tratar com honestidade Os clientes. 
> Evitar mentiras e evasivas. 
> Evitar comentários negativos a respeito de clientes ou de concoireqtes. 
> Ter certeza quando afirmar algo. 
> Procurar negociar com clientes sempre no estilo ganha-ganha
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Autonomia na frente de atendimento 
Para um atendimento de qualidade uma boa dose de autonomia aos funcionarios ,é 
imprescindível. Nada é mais frustrante para um cliente que ser atendido por um fimcinárii) 
sem qualquer poder de decisão. Todas as pessoas da frente de atendimento tem que 
¡ 
ser 
capazes de tomar decisões e responder eficazmente as dúvidas dos clientes. 
Tudo é uma questão de confiança e organização. Algumas diretrizes:
¡ 
> Determinar com o superior imediato os limites de competência pessoal. 
`> Procurar não demonstrar insegurança. 
> Estabelecer junto ao superior o que pode ou não ser feito frente as diversas 
situações (descontos, prazos, limites de crédito). 
> A autonomia proporciona credibilidade junto aocliente. 
Buscando sinceridade 
A sinceridade deve fazer parte de qualquer tipo de negociação. Mentir ou recorreria 
falsas verdades condiciona a evasão de clientes, um futuro talvez incerto e o pior, a perda db 
emprego. 
- > Procurar ser ético e sincero em qualquer situação. 
> Não tentar ludibriar os clientes. -Ê 
> Ao apresentarunr produto não exagerar, não criar qualidades que não apresenta. 
> Não esconder informações sobre o produto ao apresenta-lo ao cliente. . ° 
> Ser sincero quando um cliente pedir a opinião. Se acaso necessitar uma opiqião 
negativa deve-se dizer com delicadeza. Ê 
> Evitar criar altas expectativas.
I 
> Pensar cuidadosamente antes de falar.
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Aprendendo sobre o que os clientes não gostam. 
De que os clientes não gostam: 
> De ser destratado pelo funcionário. 
P Da falta de higiene, 
> De ser cobrado injustamente 
>`›> De ter de esperar na fila ou lugar eríado 
> De receber informações erradas. . 
> De ser tratado com indiferença e frieza. 
> Do funcionário atender primeiro a um cliente que chegou depois dele. 
> Do excesso de intimidade. 
> Do fiincionário insistir ou forçar um venda. 
> De procurar um produto anunciado que a loja não possua. 
> Quando ligam para a empresa e 0 telefone está sempre ocupado ou ninguém 
atende. 
Motivação para atender 
A regra simples justifica a importância da motivação e que um empresa jamais podeíá 
esperar qualidade em seus produtos ou serviços, enquanto seus funcionários estiverem 
desmotivados. 
Algumas sugestões: 
> Acreditar em nós mesmos.
j 
> Recusa-se a aceitar a derrota. 
> Procurar fazer coisas novas. Ler novos livros, fazer cursos, criar novas amizades. 
> Planejar. Estabelecer metas, construir projetos pessoais. 
> Interessar-se realmente pelo seu traballro. 
> Manter o pensamento direcionado para as coisas boas. 
> Agircomo se fosse o número um, e acreditar realmente nisso.
1 
> Procurar relacionar-se com pessoas confiantes, otimistas e positivas. 




7.2 GUIA PRÁTICO PARA UM ATENDINIENTO DE ALTA QUALIDADE 
Quadro 1 - O USO DO TELEFONE 
> O atendimento padrão é feito da seguinte forma: nome da empresa (Lojas Weiss) +
¡ 
o nome de quem atende + saudação (bom dia, boa tarde, boa noite). 
1 
¡' 
> Identificar-se tanto ao receber como fazer uma ligação.
4 
`> Atender o telefone antes do terceiro toque. 
> Procurar chamar o cliente sempre pelo nome 
> Usar sempre “Senhor” ou “Senhora” no final das frases. 
> Procurar falar pausadamente e no tom certo, nem muito alto e nem muito baixo. 
> Dar total atenção ao interlocutor. 
> Evitar comer, fumar, chupar balas durante a ligação. 
> Agradecer os clientes no final de cada ligação recebida, mesmo quando ligarem
¿ 
para reclamar. 
Ê» Deixar o cliente desligar primeiro. 
> O atendente, e/ou telefonista, deverá procurar conhecer todos os produtos e 
serviços; assim como as pessoas responsáveis por cada setor- 
Comentário: 
A qualidade no atendimento ao telefone tem o objetivo pricipal na boa imagerp 
organizacional. Ou seja, atender corretamente ao telefone demonstra cordialidade, 
organização e padronização. Todo cliente deve ser tratado da mesma forma, e é. exatamente
› 
isso que esperam. 1 
De nada adiantaria manter uma excelente qualidade no atendimento interno, no ponto 









Quadro 2 - TEMPO DE ESPERA - CLIENTES 
¡ _ 
> Jamais deixar qualquer cliente esperando por mais de 3 minutos para ser atendido. 
Se .isso for inevitável, ofereçer-lhe algo que despiste esse tempo (café, água, 
revistas, jomais. _ .), pricipalmente em filas (caixa, pacote e crediáiio). 
> Pedir desculpa por qualquer demora. 
> Não deixar o cliente esperando por mais de 30 segundos ao telefone. 
> Se estiver atendendo a um cliente, e um outro chegar, dizer que será atendido logo 
em seguida. 
> Atender todos os clientes em tempo hábil. 
> Se preciso, estabelecer um sistema de hora marcada com clientes “especiais”. 
> Ser amável e cortês, mesmo quando o cliente estiver irritado em ter de esperar. 
Comentário:
› 
- Talvez a pior sensação experimentada pelo cliente ao entrar em um 
estabelecimento comercial é ser ignorado pelos atendentes/vendedores ou ainda esquecido 
em algum ponto no interior da loja, ou seja, não receber a atenção devida. Nada mais 
constrangedor. Deixá-lo no máximo três minutos aguardando já o tamanho da paciência que 
dispõem a. grande maioria dos clientes. Todo cliente merece respeito e atenção mesmo quando 
a fila é inevitável. Não podemos esquecer que o atendimento deve ser feito em tempo hábil, 
ou seja, nem muito rápido nem muito demorado. A melhor fomia é adaptar o tempo de 
atendimento ao cliente, ver qual a sua necessidade e principalmente a predisposição em 
esperar pelo serviço. Quando a demora for inevitável não esquecer de pedir desculpa, esta é 
uma das melhorer formas de reconhecimento e respeito para qualquer pessoa. _ 
Por fim, todo cliente antes de entrar em um estabelecimento comercial já 
estabelece um tempo limite que dispor para aquela tarefa. Cabe a nós entendermos .a 




Quadro 3 _ APARÊNCIA
>
> 
Lembrar que a imagem da empresa e pessoal é o próprio cartão de visita.
, 
Lembrar que clientes associam a imagem pessoal e a da empresa com a qualidade 
-> Usar roupas, ou uniformes, sempre limpos e apropriados para a função e o trabalho. 




descuidados, sapatos e cinto comma aparência. ' 
3>
> 
Manter uma postura ereta. Evitar o aspecto deprimido ou cansado. -' 
Se esforçar e manter um alto padrão de apresentaçao, tanto na aparência como na 
organização dos seu local de trabalho. 






Evitar perfumes fortes, excesso de joias, roupas desalinhadas, mãos e cabelos:
l 
Comentário: 
Imagem pode não ser tudo, mas ajuda. O povo brasileiro tem urna caracteristica 
muito peculiar: comprar o belo, usar a marca, “comer” e embalagem, ou seja, preocupar.-se 
muito com a imagem relacionada ao produto ou serviço. Talvez esteja ai uma das causas de 
fracasso de tantos produtos nacionais - a negação à imagem. 
Para empresas prestadoras de serviços não é diferente. Tanto a imagem pessoal 
quanto a da própria organização são cartões de visita para qualquer cliente. A empresa devl: 
ser sadia, propensa a longevidade e inovadora com discrição. Ou seja, quando se fala em 
inovar com discrição espera-se que a empresa deverá sempre estar atenta às inovações qtie 
possam alavancar vendas sem prejudicar a liquidez da organização. Para a imagem pessoal 
vale o bom senso e a adaptação ao meio. Nada de exageros ou exuberância. Imagemié 
importante, porém mais importante ainda é saber usa-la com decência. 
A aparência produz efeitos sinergéticos quando usada com moderação. Manter. a 
















Sorrir para os clientes e nunca as custas dele. 
Sorrir ao falar algo. Fazer com que os clientes se sintam únicos, especiais. 
Manter sempre o bom' humor. 
Eliminar todae qualquer expressãoée tristeza e indiferença. 
Lembrar que o sorriso e contagiante 
Procurar sempre personalizar o atendimento. 
, 
Ao abordar o cliente procurar dizer o nome de forma clara. 
Memorizar o nome do cliente e durante a conversação chama-lo sempre que 
puder. Lembrar que o nome de um homem é para ele o som mais doce e mais 




Anotar sempre se possível o nome do cliente. 
, 
pelo mesmo. 
Manter opróprio nome sempre visível. 
> Lembar-se do nome de um cliente e conquista-lo. Esquecer e perde-lo.
l
J 
Chamar 0 cliente por apelido apenas quando este fizer questão ou se apresentar
l 
Comentário: 
O sorriso tem sido alvo de muitas experiências cientificas na última decada. Tatvíz 
por ser a melhor forma de transmitir felicidade e motivação. Pesquisas recentes alertam q e 
mulheres podem viveraté oito anos a mais por sorrirem mais que os homens. 
Sorrir transmite confiabilidade e cordialidade no atendimento a clientes. Porém dev‹-Â- 
se alertar para o efeito contrario do sorriso, ou seja, nada mais constrangedor que um gruprfi de 
pessoas sorrindo as nossas custas. Q 
Da mesma forma o nome tem tamanha importância para as pessoas. Não é por acaio 
que a palavra mais doce, segundo especialistas na área, é o nosso próprio nome. Devemos 
aprender a chamar as pessoas pelo nome e se de alguma forma não o lembrarmos pedir 







Quadro 5 - CONHECENDO AS ATIVIDADES PRINCIPAIS DOS CLIENTES
À 
)> Manter-se informado sobre as atividades deles. 
> Anotar seus pontos fortes e fiacos, observar em que você poderá ajuda-lo. (se 
possivel). 
. > Procurar interessar-se realmente pelos clientes da empresa. 
> Criar arquivo de clientes contendo informações pessoais e comerciais (se existir). 
`›> Quanto mais conhecer o cliente mais fácil satisfazer suas necessidades. 
> Lembar-se que: um cliente satisfeito está propenso a divulgar a melhor propaganda 




A inter-relação com os clientes facilita a efetividade de uma negociação. Através da
l 
observação das atividades principais dos clientes pode-se diagnosticar seus anseios.. e 
qualificações. 
Outuo fator é a confiabilidade e a amizade proporcionada por tal Quanto mais
l 
o cliente conhece você e sua empresa, mais ele compra. Clientes amigos da empresa mantém 
sempre uma relacionamento fiel com seus colaboradores e voltam sempre a. comprar. 
Manter-se informado de suas atividades principais facilita o dialogo e tambémi a 
observação das deficiências tanto da empresa quanto dos produtos oferecidos. 







Quadro ó _ A ORGANIZA ÇÃO
I 
l > Manter o local de trabalho limpo e bem iluminado. 
> Providenciar lápis, canetas, rascunho, clips, tabela de preço, calendário, agenda el 
l tudo mais que o trabalho exigir, porém cada coisa no seulugar.
5 
l 
> Não -esquecer dos cartõesde visita.
. 
> Organizar e manter atualizado o arquivo de clientes. J 
P Revisar a agenda todas as manhas e certificar se que nada será esquecido. 
, 
> Planejar suas atividades com antecedência. 
> Não confiar muito em sua mente, anote o que for necessário. 
> Combater o hábito da “preguiça” com o hábito da organização. 
Comentário: 
Onde quer que o atendente esteja atuando é importante a organização do ambiente,de 
trabalho, que também vai formar a impressão que as pessoas vão ter sobre a empresa. 
A organização do ambiente de trabalho tem haver com imagem percebida, ou seja, ía 
imagem percebida pode sempre ser melhorada assim com a organização pessoal e da área die 
trabalho. 
.V Vale ressaltara importância da organização permanente. Tudo deve estar devidamente 
limpo e organizado sempre. Manter organizado toma-se mais fácil na medida que cada coisa 
tenha seu lugar e em todo tempo o seu lugar esteja disponivel para determinada coisa.
t 





Quadro ó _ CONCORRÊNCIA 
Il»
l 
I . _ _ . . > Identificar quem sao os concorrentes diretos e indiretos. 
' > Visitar, estudar e aprender como eles operam no mercado. 
* > Adotar e melhorarospontos positivos dos concorrentes. 
> Saber, eticamente, “tirar proveito” closerroszdeles. 
> Avaliar com freqüência o atendimento prestado na empresa em relação a. 
concorrência. 
> Procurar prever os próximos “passos” da concorrência. 
`> Respeitar e procurar manter um relacionamento cordial com as empresas e pessoas ' 
concorrentes. 
> Ser sempre mais criativo que a concorrência. 
> Desenvolver o Benchmarking. 
Comentário: _ 
Observar a concorrência facilita diagnosticar algumas falhas internas e externas a 
organização. Saber quem são, como atuam, o que vendem, mas acima de tudo respeitá-los ea 
avaliação que qualquer empresa deveria possuir. 
Antecipar-se a eles é outro fator que determina uma grande vantagem na hora em que 
o cliente optar por um ou outro serviço.
1 
A criatividadeé talvez o fator decisivo na hora de superar os produtos os serviços dqs 
concorrentes. Manter-se alerta a qualquer movimentação da concorrência em relaçãozà 
qualidade dos produtos, marcas, preços praticados, prazos de pagamento, entrega, facilidfide 
de obtenção de crédito entre outros fatores. _ 
Vale lembrar que a ética é sempre bem vinda em qualquer forma de negociação, 
mesmo quando desta faz parte a observação da concorrência (benchmarking). -L
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Quadro 7 _ DEMONSTRAÇÃO PRoDUTO 
> Estudar detalhadamente os produtos a serem apresentados. , 
> 'Identificar as necessidades de um grupo de clientes ou individualmente. 
> Lembrar-se que 85% das pessoas, só compram o que pode sentirou provar a 
> Ser dinâmico e objetivo. Valorizar cada demonstração. 
§> Mostrar sempre um beneficio relacionado com a necessidade; do cliente. 
> Evitar o uso de termos técnicos. Caso necessário, explicar o significado. 
> Descrever as caracteristicas do produto sempre associados a beneficios. ' 
> Oferecer um maior número de informação possível para os clientes. 
> Fazer o cliente se imaginar usando o produto. 
> Dar referências das pessoas importantes que fazem negócios na empresa. 
> Manter o preço como o algo menos importante na negociação. 
Comentário: 
Um grande problema enfi'entado no atendimento a clientes é a demonstração dos 
produtos e serviços de forma clara, sincera, cordial e completa. _ . 
O despreparo neste. item é muito elevado. Basta observar a quantidade de pessoas que, 
sem qualquer treinamento básico, trabalham como prestadores/vendedores de produtos ie 
serviços. Diante da incapacidade, ou ainda, da. falta de treinamento no oonltecinrento técnico 
sobre produtos e serviços faz com muitos clientes sintam-se lesado, ludibriados no pós 
compra. 
A correta e eficaz demonstração do produto pode ser decisiva para o fechamento, de 
uma venda e a minimização de problemas no pós-venda. . 1 
a Pesquisa realizada pelo SEBRAE de agosto a outubro de 1998 sobre comportamento de clientes
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Quadro 8 - COMUNICAÇÃO 
..: 
| _ _ > Procurar nao misturar assuntos, ou apresentar produtos diferentes ao mesmo 
' tempo. 
' > Falar de forma clara eobjetiva, saberia que irá dizer. 
I > Usar termos e um linguajar da Íäcil entendimento. 
> Ficar atento à resposta do cliente e certificar-se de que a mensagem foi entendida. 
. > Falar pausadamente, e fazer perguntas no final da explicação, do tipo: “O Sr._ 
Entendeu?” ou “O Sr. Tem alguma dúvida?” ' 
> Ter paciência ao atender clientes gagos ou que apresente algum problema de
I 
audição. Utilizar gestos ou escrita para um melhor entendimento.
| > Buscar conhecer, no processo de comunicação, os fatos para melhor entender as 
' 
opiniões dos clientes. 
Comentário: 
A palavra comunicação vem do latim “Camzmicalia” que em seu significado. mais 
simples quer dizer o ato de entender alguém e fazer-se entendido (LOBOS, 1993). ... 
A comunicação é um atributo essencial da atividade humana. Dela depende p 
entendimento social, familiar e profissional. O êxito do profissional depende essencialmente 
da sua habilidade em comunicarqfse. 
A comunicação eficiente está relacionadaa quatro fatores: palavra, tom de voz, gestos 
e contexto.(LOBOS, 1993). Para que haja efetividade na comunicação é preciso .uin 
comprometimento do emissor e dozreceptor. 
Comunicar-se bem facilita. qualquer tipo. de. negociação. Pessoas comunicativas 
tendem a vender mais, relacionar-se melhor, manter amigos, fidelizar clientes e conhecê-los 
muito bem seus gostos, anseios e necessidades.



















A opinião do senhor émuito importante. paranossa empresa. 
É um prazer ter o senhor como nosso cliente. 
Farei agora mesmo. 
Gostaria de ouvir seu ponto de vista 
O senhor tem toda a razão. 
Compreendo como se sente. 
Cuidarei disso imediatamente. 
Desculpe por fazer esperar. 
Assumiremos total responsabilidade. 
O senhor pode ficar despreocupado. 
O senhor pode contar comigo. 
> Eu não sei, mas vou descobrir. 
`›> Por favor e, muito obrigado. 
Comentário: 
Saber o que os clientes pensam sobre o serviço. prestado, produto ou até mesmo sobre 
a pessoa prestadora deste serviço pode facilitar muito a qualidade no atendimento. Para tanto, 
lidar com o público abrange trabalhar frente. a frente com qualquer tipo. de individuo, e isso 
muitas fezes pode ser empecilho para ofeed-back. 
A fi'ases acima podem ajudar a resolver problemas no relacionamento cliente-empresa, 
mas cabe a cada um dos atendentes adapta-las às mais diversas situações. 
Importante lembrar: 
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Quadro 10 - PRESTANDO A T ENÇÃO AOS DETALHES 
Ill 
> Cuidar para que seus clientes tenham a melhor impressão possível da empresa. 
-> Conferir os números, -cálculos e as correspondências enviadas aos clientes. 
> Providenciar um local confortável para clientes. Oferecer café, chá de ervas, água, 
revistas, jomais atualizados, música arnbiente. 
> Procurar receber os clientes em pé e sempre de forma calorosa. 
> Ser atencioso. Não indicar simplesmente a seção desejada pelo clientef 
Acompanha-lo pessoalmente e certificar-se de que foi bem atendido.
I 
> Apresentar os clientes ao gerente e também a toda equipe de trabalho. 
> Acompanhar o cliente até a porta. 
> Lembrar que a qualidade do atendimento sempre pode melhorar. 
' > Lembrar que “ninguém tropeça em uma montanha” (provérbio). 
›> Lembrar que o cliente não só tem razão, como ele -é a própria razão. 
Comentário: 
Cuidar para que a empresa possua. a melhor imagem frente a seus clientes Ee 
colaboradores pode e deve ser a meta para qualquer gerência. Para isso os detalhes são 
imprescindíveis. 
Pesquisas na área de comportamento humano revelam que a grande. maioria das 
pessoas voltam a comprar determinado serviço ou produto por causa dos “detalhes” 
envoldidos no processo de negociação. Prestar atenção aos detalhes permite com.. clientes 
sintam-se valorizados e acolhidos. -i 
Por fim, o cliente és a razão. de. ser de uma organização, respeita-lo é possuir sua 





Quadro 11 - 0 PAPEL DA GERÊNCIA 
' > Ser comprometido. Procurar trabalhar em equipe. 
' >> Conhecer a própria equipe. Descobrir e utilizarro potencial de cadafum. 
> Estimular a criatividade. 
> Definir objetivos, metas e. responsabilidades de forma clara. 
`›> Realizar reuniões periódicas com a equipe de trabalho e fazer correções do que foi 
definido. 
> Manter o moral da equipe sempre elevado. Esclarecer o que, como gerente, espera-
r 
se deles. 
> Preparar o pessoal. Dar autonomia para tomar decisões junto ao cliente. 
> Consultar a equipe de trabalho antes de tomar alguma decisão importante. 
3> Comemorar com a equipe cada meta alcançada. 
-> Elogiar os fimcionários na frente dos clientes. 
> Se caso necessitar chamar atenção .de alguém, o fazer em particular, jamais na › 
_ 
frente de outras pessoas. 
`> Procurar não fazer criticas evasivas. 
Comentário: 
Uma empresa sem gerentes competentes funciona. da mesma forma queum navio, cujo 
capitão enérgico, não possui leme, ou seja, fica sem direção. . É 
Parte da gerência a iniciativa e 0 apoio para as mudanças mais significativas, dessa 
forma consegue-se êxito em grande parte das metas da organização. Gerentes eficazes 
motivam, participam, criam novas metas, desenvolvem sua. equipe, e delegam autoridade 
(autonomia) e responsabilidades de forma clara e na hora certa.
E 
Talvez o maior erro de muitas empresas está no treinamento voltado apenas para.os 










Acompanhar o cliente piiiicipalmenteno pós-venda. 
Manter o cliente semprepiíiximo aempresa. Nunca abandona-lo. 
empresa. 
> Ser cuidadoso, prestativo e cortês com possíveis reclamações de clientes.
I 
> Não deixar os clientes sem contato por mais de dois meses. 
>
> 
Revisar periodicamente os arquivo de clientes antes de fazer um ligação. 
i . ~ . Tomar cuidado para nao sufocar e aboirecer o cliente, mandado-lhe uma 
' enxurrada de correspondência ou telefonando-lhe a toda hora. 
' > Registrar os produtos comprados pelo cliente, bem como valores, datas, -forma de 
I pagamento, quantidades, etc.
Ê 
Procurar saber se os clientes estão satisfeitos com os produtos e o atendimento da 
Com-entâirioz 
A' qualidade não ocorre por acaso, da mesma forma que o sucesso. Somentq as 
empresas bem sucedidas ajudam seus clientes a superar suas dificuldades. 
O trabalho de um vendedor nunca termina. Mesmo depois de os clientes saírem da loja 
precisa-se ainda pensar na venda. Para convidar os clientes para voltarem à loja, precisa-se 
saber como lidar com eles quando voltarem. A melhor formaé conhecê-los bem. 
Pesquisas recentesb mostram que: somente 6% das empresas fazem acompanhamento 
junto aos clientes, sendo que desse,s apenas 3% o fazem corretamente; uma empresa 
comprometida com seus clientes consegue reduzir em até 70% dos esforços em- conseguir 
novos clientes. 
Deve-se dar máximo de si a toda e. qualquer venda e. não assumir que a. venda está 
concluída no momento em que você registrar o pagamento ou receber o dinheiro. .I 
Acompanhar clientes significa estar atento as suas. necessidades e desejos, e de alginna 
forma supri-los eficazmente. I 
'” Fonte; SEBRAE
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Procurar sempre aceitar as críticas justificadas. 
Ouvir com total interesse o cliente. 
Descobrir imediatamente ~o motivo da crítica, se for verdadeira concordar e 
agradecer o cliente. Dizer que as opinião dele é muito importante para--a melhoria 
do serviço. 
Procurar solucionar o problema que ocasionou a critica. 
Para as criticas infundadas escutar atentamente o cliente depois as ignore, Procurar 
não cair em defensiva e jamais discutir com o cliente. 
Lembrar que muitas das críticas são formuladas não pelo mau serviço da empresa, 
e sim pelo estado de espirito do cliente. 
Jamais criticar o cliente por formular críticas a empresa. 
Ser cortês ajuda aos outros a serem corteses. 
Comentário: 
0 primeiro passo para contomar as criticas os objeçoes de clientes é ouvir atentamente 
cada uma delas e em seguida apoiá-las, repetindo palavra por palavra. Com isso é possível 
restituir a calma do cliente, fazendo assim perguntas que irão diagnosticar c verdadpiro 
problema. 
Aceitar criticas e' uma de. poucos. Porém pode.-se aprender a domina-las e 
utiliza-las para o enriquecimento da qualidade em produtos e serviços. .- 
Lemnrarz 
A. Lincoln, ex-presidente americano, já dizia: 





Quadro 14 - ENCANTANDO OS CLIENTES 







Oferecer um .servico quevátalém das expectativas e necessidades deles. 
Oferecer mais do que foi prometido. 
a 
Procurar conhecer melhor os clientes. 





Fazer visitas aos clientes doentes. Interessar-se pelo seu estado. Oferecer ajuda. 
| _ . . . 
Sorrir, fazer “festa” ao receber clientes mais antigos. 
Desculpar-se sempre por qualquer erro cometido. Procurar retribuir com brindes, 





Vale lembrar que sucesso é consequência, não objetivo. De forma ampla encantar 
clientes deveria ser o objetivo principal de toda organização na busca da consequência mais 
desejada, o. sucesso. 
Lembrar: 




CRIANDO UM PROGRAMA SUGESTÃOPARA PREIVIIAÇÃO DE CLIENTES 
Para LOBOS (1993, p. 109), é importante criar um programa de premiação de clientes 
pois essa prática auxilia o' alcance da qualidade na prestação de serviços das empresas de 
varejo. Para encantá-los de fonna verdadeira, é preciso que eles não saibam dessa premiação, 
que sejam pegos de surpresa após efetuarem suas compras. Lobos lembra enfim' que, de
~ tempos em tempos, os prêmios deverão ser mudados para nao correr se o risco da 
padronização. 




Valer a pena ressaltar que um programa para. premiação terá maior eficiência se 
manter disponível apenas para os níveis direção e gerência. Com tal medida pode-še 
determinar a melhor situação na distribuição de brindes, ou seja, mantendo tal programa sob 
sigilo cria um certo momento surpresa tanto para clientes, como para colaboradores. .l 
Espera-se com isso encantaro clienteno momento certo e na quarrtidadecerta, sem 
que caia na rotina de trabalho normal da organização. .
f~f~f° 
Loja Wefs 
CRLÀNDO UM SISTEMA DE AVALIAÇÃO 
Um bom sistema de avaliação, proporciona informações preciosas para. o melhor 
direcionamento da empresa em função dos clientes, segundo LOBOS (1993, p.1l2). 
Weiss: 
Modelo Proposto por LOBOS e adaptado para o programa de atendimento Lo 
Quaaw is _ QUESTIGNÁMQDE sAHsmÇÃø Dos CLIENTES 
1 No modelo abaixo, as questões deverão ser respondidas utilizando a escala 
1 - RUIIVI 2 - RAZOÁVEL 3 - BOM 4 - MUITO BOM 
ITENS 'CONCEITO 
¡._¡ O atendimento de nossa equipe ao telefone 
l\) O atendimento pessoal de nossa equipe (loja) 
MJ O tempo de espera, para ser atendido 
-Iš As instalações de nossa empresa 
U1 A higiene e aparência de nossos funcionários 
O\ Os preços de nossos produtos 
\l As condições e métodos de pagamento 
OO O atendimento quanto às suas *reclamações 
\O . A localização de nossa empresa 
o-I Q O atendimento da gerência 
Por favor, relacione sugestões ou reclamações que gostaria de fazer. 
0brigado(a), por sua colaboração.
s CONSIDERAÇÕES FINAIS E RECOMENDAÇÕES 
Procurando realizar a proposta de um programa de qualidade no atendimento ao 
público para um estabelecimento comercial no ano 2000, esse trabalho traz algiqnas 
considerações finais e recomendações. . ' 
Os objetivos geral e específicos foram. logrados integralmente. .A escolha da. empresf 
proporcionou maior proximidade com o objeto de estudo por ser uma prestadora de serviços, 
já que exerce atividade comercial varejista com diversas classes sociais e econômicas, 
proporcionando maior abrangência ao estudo. Percebeu-se, que mesmo sendo uma 
organização de pequeno porte, tem buscado novas ideias de gestão, principalmente na área qa 
qualidade. Outro fator relevante é a busca constante da parceria entre empresa e clientes, le 
também com todos aqueles que participamvdireta ou indiretamente do negócioda empresa ¡ 
O diagnóstico da empresa (Lojas Weiss) mostra que existem algumas dificuldades na 
área organizacional, mais especificamente na definição de cargos e delegação de autoridadfí. 
Por ser uma empresa familiar, e já estar muito tempo no mercado, incorre em algumas 
problemas de ordem estrutural e administrativa. Porém, a tradição e experiência no rarnp 
oferece um alto padrão de confiança à clientes e colaboradores, o que se transforma em uma 
barreira a entrada de novosconcorrentes. O enfoque. principal esta na diferenciação, tantq na 
qualidade dos produtos como no atendimento prestado. 1 
A empresa prima por utilizar o atendimento ao público como diferencial competitivp 
no ramo de negócio em que atua. Outro fator relevante tem sido a tentativa da direção em 
redefinir o mix de produtos da empresa. Alguns planos estão sendo ordenados para-.¡a 
liquidação de um ou mais itens no mix de produtos que a empresa oferece. O objetivo desse 
plano é focar- naqueles que promovem- maior lucratividade e racionalidade em custo? e 
despesas. f 
A análise dos clientes da empresa revela um grande. númerode clientes inativos, qu 
Seja, aqueles que possuem seus cadastros na empresa porém sem efetuar nenhuma compra por 
mais de 24 meses, que de alguma forma compraram na empresa. Tais clientes não estão 
sendo contatados perdendo-se a chance de proporcionar um impulso nas vendas totaisfe 
possibilitando. aexpansão da organização. A principal falha. que originou esse problema t 
sido a deficiência no atendimento no pós-venda. Um segundo fator está relacionadoÍ 
deficiênciasinternas, burocracias, inibindo o retorno dos mesmos.
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Em pesquisa realizada com clientes e comunidade em geral no ano de 1997 na 
empresa, observou-se que 41% dos consumidores consideravam o. atendimento o fatçr 
decisivo para comprar na empresa. Foi a partir disso que surgiu a necessidade de 
fortalecimentoa área de atendimento. e consequentemente a elaboraçãodezum programa df 
qualidade no atendimento ao público, que promovesse simplicidade e adaptabilidade ao 
sistemautilizado. 
O programa de qualidade no atendimento foi dividido em duas partes principais. 'lipl 
divisão objetiva facilitar o entendimento do segundo item do programa. A primeira determina 
alguns itens. básicos para qualquer processo de atendimento, são eles: credibilidads-Í, 
autonomia da frente de atendimento, sinceridade, o que clientes não gostam, e a motivação 
para o atendimento. Tal determinação surgiu após observaçãode que sem tais fatores tomarn- 
se inviáveis a implementação e permanência de uma programa de qualidade no atendimenti) 
ao público. Assim, como complemento, o segundo, mesmo sendo mais operacional, abrangíu 
vários tópicos determinados pela própria gerência e também em observações realizadas na 
frente de atendimento. Cada um deles foram expostos em tópicos visando facilitana 
operacionalização e a compreensão sobre o tema. Os tópicos seguem da seguinte forma: (B 
uso dotelefone; tempo de espera; aparência; importância do sorriso e do nome; conhece 
as atividades principais dos clientes; organização; concorrência; demonstração do prodtliíií 
comunicação; o feed-back ao cliente; atenção aos detalhes; o papel da gerência; ,o 
acompanhamento ao cliente, lidando com as críticas; por fim, encantando os clientes. No 
decorrer da elaboração do programa mais dois tópicos foram sugeridos para enriquecer, a 
manutenção e avaliação do programa. São eles: o programa sugerido por Lobos para 
premiação de. clientes ea também um sistema simplificado. de avaliação. Este último sofreu 
modificações para adapta-lo a realidade da organização. ` 
Oz programa foi elaborado -de forma imparcial, e recomenda-se à todas as empr ~s 
que prestam serviços de atendimento. As principais limitações enfrentadas foram na coletísje 
dados teóricos sobre o tema abordado, na obtenção de informações sobre a necessidade de 
mudança na área de atendimento, a própria percepção da necessidade desta mudança, ea 
estruturação dos dados coletaíios. 
Os gestores de empresas prestadoras de serviço deveriam se dar conta qqe 
investimentos em atendimento é cnicial para a atração e manutenção de clientes. Maiores 
investimentos em programas de qualidade em serviços podem auxiliar no crescimento e 
geração de novos empregos. É
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ANEXOS
Anexo 1 - Foto da empresa (início das atividades) 1985
Anexo 2 - Foto da empresa (dias atuais) outubro de 1999 
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